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Převratné politické a ekonomické změny po r. 1989 vrátili Českou republiku do 
společenství svobodných, demokratických a právních států s tržní ekonomikou. 
Revoluční změny však nepřinesly jen radostné události, ale také mnoho problémů, na 
které nebyla naše společnost dostatečně připravena. Vznikající tržní ekonomika a 
konkurenční prostředí, po letech plánovitého socialistického hospodaření, zastihlo naše 
začínající podnikatele teoreticky i materiálně nepřipravené. Očekávaný nástup rychlého 
ekonomického růstu se změnil na pomalé zavádění nových hospodářských podmínek 
provázených narůstající nezaměstnaností, korupcí, zvýšenou kriminalitou a dalšími 
patologickými jevy. 
Víme, že ČSR patřila začátkem 20.století k 10 průmyslově nejvyspělejším zemím světa. 
Řada velkých podniků dosáhla také špičkové úrovně v oblasti personální práce. Po 
r.1945 se však mnohé dobré zkušenosti začaly vytrácet, až došlo ke ztrátě kontaktů se 
světovým vývoje. Naše země si zaslouží získat zpět ztracený kredit. Vše záleží na 
lidech, na jejich promyšleném směřování a řízení. 
Proto jsem si zvolila problematiku řízení lidských zdrojů pro svou diplomovou práci. 
Myslím, že je nutné tuto oblast stále obohacovat o aktuální poznatky, zvláště, dochází-li 
k nečekaným ekonomickým zvratům. Řízení lidských zdrojů má v našich podnicích 
rozdílnou úroveň, podle velikosti a zaměření podniků, teoretické vzdělanosti a 
praktických zkušeností jejich manažerů. Západní státy mají v tomto směru letitý náskok 
a bohaté zkušenosti, které můžeme využít. 
Úrovní teoretického poznání řízení lidských zdrojů a podnikovou praxí v podmínkách 
konkurenčního prostředí se zabývám ve své diplomové práci. 
 
Dopravní podnik města Brna, a. s. jsem si zvolila proto, že jsem zde našla částečné 
pochopení pro svou práci u některých vedoucích, provozních, hospodářských i 
administrativních pracovníků a části řidičů městské hromadné dopravy. Je to jeden 
z největších podniků v Jihomoravském kraji s dlouholetou tradicí a bohatými 
zkušenostmi ve svém oboru.  
Název mé diplomové práce je: „Řízení lidských zdrojů v Dopravním podniku města 
Brna, a. s.“. Cílem je zde realizovat analýzu oblasti řízení lidských zdrojů v tomto 
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podniku a na jejím základě navrhnout opatření podporující efektivitu práce v podniku. 
Stanovenému tématu a cíli jsem přizpůsobila strukturu své práce.  
 
Obsah práce jsem rozdělila do dvou hlavních částí. První část tvoří teoretická 
východiska. Zaměřuje se zde na analýzu dosažených obecných poznatků k problematice 
řízení lidských zdrojů, které jsou uváděny v domácích i zahraničních publikacích 
odborných autorů v kontextu historického a obsahového vývoje personalistiky. Tato 
část obsahuje kapitoly: - vývoj personalistiky; - personální útvar, jeho útvary a 
organizace; - personální činnosti. Ze zkušenosti víme, že teorie se často rozchází 
s praxí. Proto je druhá část zaměřena na analýzu soudobé personální praxe v konkrétním 
podniku – s důrazem na léta 2007-2010 (předkrizové a krizové období světové finanční 
a ekonomické krize). Obsahuje kapitoly: - představení Dopravního podniku, vývoj, 
současnost; - analýza současné personální praxe v podniku; - závěry analýzy řídící a  
personální praxe; - návrhy na zlepšení efektivnosti práce v podniku. 
 
Teoretický ideál první části jsem porovnala s výsledky analýzy soudobé personální 
praxe v Dopravním podniku. Porovnání mi umožnilo najít slabší stránky v řízení 
lidských zdrojů a zamyslet se nad možnostmi zlepšení stávajícího stavu.  Návrhy na 
zlepšení efektivity práce uvádím v poslední otázce své práce. Ke zpracování obsahu 
druhé části jsem použila výzkumných metod, pozorování, řízené pohovory, analýzy, 
syntézy a statistiky. Objekty mého zkoumání byly – organizace a obsah řídící práce 
v podniku, organizační struktury, ekonomické výsledky, dostupné dokumenty, 
pracovníci různých stupňů řízení, THP, řidiči MHD. 
V závěru hodnotím, jak se mi podařilo splnit cíl mé diplomové práce a upozorňuji na 











1 Vývoj personalistiky 
Obecně je personální práce (personalistika) vnímána jako ta část řízení organizace, která 
se zaměřuje na vše, co se týká člověka  v pracovním procesu, tedy jako získávání, 
formování, jeho působení, využívání, organizování a propojování jeho činností, 
výsledků jeho práce, jeho pracovních schopností a pracovního chování, vztahu 
k vykonávané práci, organizaci, spolupracovníkům a dalším osobám, s nimiž se 
v souvislosti se svou prací stýká, a rovněž jeho osobního uspokojení z vykonané práce, 
jeho personálního a sociálního rozvoje.  
Aby mohl nastat pracovní proces, musí nejdříve vzniknout organizace. (Koubek, 1996, 
s. 11) Jakákoliv organizace může vzniknout a fungovat, podaří-li se jí shromáždit, 
propojit, uvést do pohybu a následně dovedně využívat:  
a) materiální zdroje - stroje, zařízení, materiál, energie, 
b) finanční zdroje, 
c) potřebné informační zdroje – o trhu, podnikatelském prostředí, o legislativě,.., 
d) lidské zdroje – k okamžitému využití, kvalifikované, ochotné pracovat. 
Neustálé shromažďování, propojování a dovedné využívání těchto hlavních zdrojů je 
základním úkolem řízení organizace k dosažení podnikových cílů při uplatňování funkcí 
řízení tj. plánování, organizování, řízení lidských zdrojů, vedení pracovníků a kontroly. 
 
Historický vývoj personalistiky byl a stále bude ovlivňován výrobou materiálních statků 
potřebných pro život, kde člověk, jako pracovní síla hraje odnepaměti rozhodující 
úlohu. Výroba na jakémkoliv stupni rozvoje, má vždy dvě stránky. Výrobní síly a 
výrobní vztahy. Rozvoj výrobních sil závisí na vědeckotechnické úrovni společnosti, na 
společenském zřízení, kulturní vyspělosti, dosažené ekonomické úrovni, na stupni 
rozvoje vědy a výzkumu. To vše pak ovlivňuje vývoj a změny výrobních vztahů. V této 
vzájemné provázanosti vznikaly i různé vývojové fáze a obsah personální práce. 
Z pohledu vzájemných společenských souvislostí chci vývoj personalistiky popsat a 
odhalit jejich rozdílnost.  
V literatuře i v praxi se často setkáváme v souvislosti s řízením lidí v pracovních 
procesech s řadou názvů, o kterých se lidé domnívají, že jejich význam je stejný a 
zmateně je používají. Odborná literatura však uvádí pro každý název odlišný význam 
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podle jeho obsahu, koncepce a historického vzniku. V literatuře (Koubek, 1996, s. 15) 
se uvádí: 
- personální administrativa, 
- personální řízení, 
- řízení lidských zdrojů (dále ŘLZ). 
V návaznosti popíši jejich rozdílnost s důrazem na obsah ŘLZ z hlediska současného 
teoretického poznání. 
 
1. 1  Personální administrativa 
Personální administrativa1 (dále PA), je historicky nejstarší a obsahově nejjednodušší 
vývojový stupeň personalistiky. Již z názvu je patrné, co bylo náplní této práce.  
První PA mohla vzniknout již v době, kdy nárůst výroby, způsobil větší 
koncentraci pracovních sil. Vhodné podmínky byly ve velkých městech. Tam vznikala 
nejdříve cechovní, později manufakturní výroba a vytvářel se zde i trh zboží. Strojová 
manufakturní výroba byla základem vzniku kapitalistických výrobních vztahů. Ty se 
staly příčinou rozpadu feudalismu. Zánik feudalismu umožnil vznik samostatné 
pracovní síly, která hledala uplatnění v továrnách, kde ji bylo potřeba administrativně 
podchytit. zatímco obsah PA se dlouhodobě neměnil, současný název se začal používat 
patrně až v 19. stolení, v době rozšířené tovární výroby. 
 Obsah personální administrativy zahrnoval od svého vzniku v podstatě jen 
základní činnosti. I když se obsah PA postupně rozšiřoval, zejména o množství 
osobních informací, dokumentů, archivací, tato služba nepřekročila svůj administrativní 
rámec.  
Je pro ní charakteristická pasivní role personální práce a nedocenění významu člověka 
jako tvůrce hodnot.  
 
1. 2  Personální řízení  
Druhým vývojovým stupněm personalistiky, je personální řízení (PŘ). K jeho 
hromadnému prosazování dochází v Evropě před druhou světovou válkou ve 20.-30. 
                                                 
1
 Persona = osoba, personálie = osobní údaje, administrativa = vyřizování záležitostí pracovníků úředníky 
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letech, v podnicích s dynamickým a progresivním vedením. Šlo především o 
potlačování konkurence, ovládnutí trhu a dosažení maximálních zisků.  
Řídící pracovníci si uvědomili, že člověk v harmonickém pracovním kolektivu 
je důležitým zdrojem prosperity podniku a začali přisuzovat personální práci aktivnější 
roli. Zakládaly se personální útvary, v čele s náměstky a řediteli, kteří měli velkou 
pravomoc. Zde se tvořila personální politika, promýšlely se metody a postupy 
personální práce, podle konkrétních podmínek a požadavků vedoucích pracovníků. 
Vzniklo množství personálních činností, které obsáhly v logickém sledu práci s lidmi, 
od jejich nástupu až po propuštění z podniku.  
Vznikl pojem profese personalisty, člověka odborně školeného pro tuto práci. 
Přes značný pokrok v personální práci, zůstalo PŘ spíše vnitropodnikovou záležitostí. 
Nebyl příliš zájem zveřejňovat nové poznatky a zkušenosti z důvodu konkurence a 
strategické záměry, pokud existovaly, se stávaly tajemstvím podniku. Personální práce 
měla spíše povahu operativního řízení. 
Vrcholných úspěchů v ČSR při formování PŘ dosáhl průmyslník a podnikatel 
Tomáš Baťa*1. Tento skromný člověk – schopný se neustále učit, s vůlí a vytrvalostí 
dosáhnout vytyčeného cíle, předstihl svoji dobu o více než půl století. Zakladatel 
obuvnického závodu ve Zlíně (1894), později obuvnické impérium největší na světě, 
studoval vědecké teorie řízení, uplatňoval pokrokové metody práce, zaváděl progresivní 
technologie, (lepení obuvi, plátěnky). Jako první u nás zavedl sériovou výrobu na 
běžícím pásu, když si ji sám po dobu jednoho roku jako dělník u Forda v USA tajně 
ověřil. Zavedl systém samostatných hospodářských jednotek po decentralizaci celého 
podniku. Vytvořením samosprávných dílen se stal každý dělník podnikatelem na svém 
pracovišti. Zavedl prémiové ohodnocení a účast všech zaměstnanců na zisku podniku. 
První také založil personální útvary a vytvořil funkci personálního ředitele, jako svého 
prvního zástupce. Promyšleně zaváděl do praxe poznatky týkající se péče o pracovníky. 
Všechny své zaměstnance považoval za spolupracovníky. Byl si vědom toho, že oni 
jsou tvůrci všech hodnot, a proto si je systematicky vychovával, učil je všemu 
potřebnému ve vlastních školách a kurzech, poskytoval jim nejlepší podmínky k práci 
v pravidelné pracovní době pěti pracovních dnů – 40 hodin práce, soboty a neděle 
                                                 
1
 Tomáš Baťa (3.41876-12.7.1932), zemřel při leteckém neštěstí. Po jeho smrti převzal vedení podniku  
   jeho nevlastní bratr Jan Antonín. R. 1945 byl koncern Baťa znárodněn, nyní se projednává restituce. 
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volno. Řídil se hesly – lidem myšlení, strojům dřinu. – náš zákazník, náš pán. – 
spokojený zákazník je náš cíl.. 
Sociální služby byly propracovány do všech detailů – od narození až po odchod 
do důchodu. Baťa věděl, že jen spokojený, dobře motivovaný pracovník, plně oddaný 
jeho firmě může plnit stále vyšší cíle. Dbal na to, aby si jeho zaměstnanci vydělávali za 
poctivou práci mnohem více peněz než tomu bylo jinde. Nemilosrdně však propouštěl 
flákače a špatné pracovníky. Staral se o zdraví pracovníků – postavil Baťovu 
nemocnici. O výživu – zavedl závodní jídelnu, bufety, postavil obchodní dům, tržnici. 
Pečoval o systematické vzdělávání mládeže – založil Baťovu školu práce, 
mistrovské školy, obchodní akademii, nejrůznější kursy. Vytvářel podmínky pro 
sportování a využití volného času – postavil sportoviště, plavecký bazén, sportovní 
stadiony, založil sportovní kluby. Dbal na společenský život – postavil společenský 
dům, 3 kina, knihovny, salon umění,...Pro své pracovníky vystavil celé město 
komfortních rodinných domků v krásném zahradním prostředí za přijatelné ceny. Staral 
se o to, aby pracovníci mohli odejít důstojně do penze s dobrým starobním důchodem a 
měli zajištěné stáří. Z těchto několika příkladů je vidět, že jeho personální útvary 
dovedly práci s lidmi ke světové špičce, kam naše personalistika v té době patřila. 
Tomáš Baťa se nesmazatelně zapsal do formování personálního řízení v ČSR i ve světě. 
Dobré příklady máme doma bylo by dobré se z nich poučit.  
Je nutné se zmínit, v jakých hospodářských a politických podmínkách se PŘ 
vyvíjelo. Ve druhé polovině 19. století začala technickovědecká revoluce. Tisíce objevů 
a vynálezů bylo zavedeno do továren, (elektrický proud, parní turbíny, spalovací 
motory, telefony,...). Kumulací a centralizací kapitálu vznikaly velké závody, 
koncerny*1, nová průmyslová odvětví, banky, rychle se rozvíjela doprava. Ve výrobě se 
objevilo vědecké řízení práce, vznikl výzkum.  
R. 1903 Američan F. W. Taylor (1856-1915), publikoval svou práci Shop 
Management. Obsahem knihy byla vědecká organizace práce, způsoby růstu 
produktivity a zvyšování intenzity práce. Jeho poznatky byly využity ve velkých 
podnicích, zejména v sériové velkovýrobě. Průkopníkem se stal H. Ford (1863-1915), 
který v USA zavedl sériovou výrobu automobilů na montážním pásu. Fordismus se pak 
rychle rozšířil do Evropy a byl využit v mnoha výrobních oborech.  
                                                 
1
 Koncern - monopolní druh organizace, kdy jednotlivé podniky samostatně hospodaří, avšak řízeny jsou     
  centrem na základě kontrolního balíku akcií. 
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Kapitalismus volné soutěže přerostl v monopolní kapitalismus, se svým 
cyklickým průběhem (krize, deprese, oživení, rozmach). R. 1914-1918 proběhla první 
světová válka, která skončila rozpadem rakousko-uherského soustátí a vznikem 
samostatné ČSR. České země vyšly z rozpadu monarchie jako technicky a hospodářsky 
nejsilnější. V období let 1925-1930 již patřila ČSR mezi 10 nejvyspělejších států ve 
světě.   
 
1. 3  Řízení lidských zdrojů 
Třetím vývojovým stupněm personalistiky, je řízení lidských zdrojů (dále ŘLZ), které 
se začalo prosazovat v 50.-60. letech 20. století ve vyspělých západních státech, 
zejména v USA. Poválečný rozvoj vědy, výzkumu a techniky tam vytvořil příznivé 
podmínky pro jeho vznik. Výzkum byl zaměřen na analýzu: 
- teoretických poznatků a praktických zkušeností personálního řízení 
v meziválečném období, 
- vědeckých metod řízení v moderních podnicích, které dosáhly výrazných 
úspěchů ve výrobě, 
- válečných operací 2. světové války z hlediska řízení a práce s lidmi, 
- dosud publikovaných autorů, kteří se ve svých dílech zabývali řízením 
podniků, problematikou výrobních sil, včetně personálního řízení, (E. 
Mayo, A. Maslov, D. Gregora,...). 
Syntéza těchto poznatků a zkušeností tvoří dnes základ ŘLZ. 
 
Čím se liší řízení lidských zdrojů od personálního řízení? 
- ŘLZ se stalo jednou z hlavních funkcí řízení! Je nejdůležitější oblastí řízení 
organizace, ústřední manažerskou rolí. Vedoucí personálního útvaru dosahuje 
významného postavení v rámci podniku, stává se členem nejužšího vedení, v mnoha 
případech i prvním zástupcem ředitele podniku.  
- V podnicích se stalo ŘLZ záležitostí vedoucích pracovníků na všech stupních řízení. 
Personální práce přestala být výlučnou záležitostí jen personálních útvarů. V obsahu 
personální práce se objevuje stále více koncepční, metodologická, poradenská, 
organizační a kontrolní činnost. 
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- Potvrdilo se, že pracovní síla je nejdražším a nejdůležitějším výrobním vstupem a 
podnikovým kapitálem. 
- Kvalifikovaná pracovní síla se stala základem prosperity a úspěchů podniků 
v konkurenčním prostředí – stává se středem zájmu velkých podniků 
- V personální práci se prosazuje strategický přístup ! Základem jsou strategické 
záměry a stanovené cíle podniku, ke kterým se vytváří odpovídající personální 
strategie. Ta je základem pro tvorbu podnikové personální politiky, kde se odráží 
zásady, kterými se podnik řídí v oblasti práce s lidskými zdroji a opatření, jimiž se 
snaží ovlivňovat a usměrňovat chování svých pracovníků. 
- Úspěšné naplňování personální strategie ovlivňují stále více vnitřní a vnější 
podmínky každého podniku.  
 
a) Vnitřní podmínky – jsou ovlivněny velikostí podniku, organizační a prostorovou 
strukturou, technikou, technologií, personální politikou, kulturou, charakterem a 
obsahem práce, obtížností, rizikovostí, počtem, sociálním složením, vzděláním, 
zázemím, hodnotovou orientací,...zaměstnanců. ŘLZ se pak zaměřuje na vytváření 
struktury a souladu pracovních míst a pracovníků, (zařazení správného člověka na 
správné místo). Optimální využití pracovních sil, formování vhodných pracovních 
týmů, personální a sociální rozvoj, výchovu k sounáležitosti s podnikem a k ochotě 
maximálního pracovního nasazení pro podnik.  
b) Vnější podmínky – určují základní hranice pro strategické úvahy a personální 
politiku. Je nutné je respektovat, nemáme však vliv na jejich změny. Patří sem: 
    - míra otevřenosti národní ekonomiky, právní, politická a ekonomická stabilita státu,  
      omezení EU a globalizační vývoj ve světě, 
    - demografické podmínky /populační vývoj/, jeho dopad na pracovní zdroje, 
    - situace  na  trhu  práce,  míra  nezaměstnanosti,  struktura  nezaměstnaných,  jejich  
       využitelnost pro podnik, 
    - hodnotová orientace obyvatelstva, sociální potřeby, 
    - prostorová mobilita obyvatelstva, cizinecká migrace, 
    - pracovní a sociální legislativa státu,... a EU, 
    - změny na trzích zboží, surovin, energií, konkurence na kontinentu i ve světě (Asie), 
    - změny techniky a technologií – možnosti využití v organizaci, 
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    - průběh průmyslového cyklu tj. krize, deprese, oživení, konjunktura. 
 
Personální řízení, které bylo u nás díky Baťovi na vysoké úrovni z období mezi 
válkami, pokračovalo částečně v zajetých kolejích. V r. 1961 bylo ze strany západu 
zrušeno informační embargo na země východního bloku. Začaly k nám pronikat 
odborné, vědecké materiály a informace o ŘLZ, které již byly v západních zemích 
veřejně publikovány a zaváděny v praxi. U nás se s nimi začalo teoreticky pracovat až 
koncem 70. let. 
 
1. 3. 1  Vymezení obsahu řízení lidských zdrojů  
Autoři odborných knih a vědeckých pojednáních se snaží ve svých dílech formulovat 
definice názvů a pojmů, aby vystihli co je jejich hlavním obsahem. Argumentaci obsahu 
pak dokládají vymezováním charakteristických znaků a rysů, případně doporučují co 
dělat proto, aby formulovaných obsahů bylo dosaženo. 
Uvedu některé současné definice řízení lidských zdrojů: 
a) ŘLZ je strategický a logicky promyšlený přístup k řízení toho nejcennějšího, 
co organizace mají – lidí, kteří v organizaci pracují a individuálně i kolektivně 
přispívají k dosažení cílů organizace (Armstrong, M., 2007, s. 27).  
b) ŘLZ představuje strategický přístup k práci s lidskými zdroji ve smyslu 
rozvoje jejich lidského potenciálu a jeho využití pro individuální a kolektivní 
spolupodílení se na efektivním plnění cílů podniku, (organizace, firmy). ŘLZ je 
rozhodujícím nástrojem zvyšování konkurenceschopnosti a prosperity podniku. 
Cílem ŘLZ je docílit dynamizující role podnikového kolektivu v rozvoji 
podniku (Krninská, R., 2002, s. 5). 
c) ŘLZ je jádrem řízení organizace, jeho nejdůležitější složkou. Lidská pracovní  
síla je hlavním vstupem a motorem činnosti organizace. Strategický přístup 
k personální práci je cestou k dosažení cílů organizace, aby organizace byla 
výkonná a její výkon se neustále zlepšoval (Koubek, J., 2003, s. 16, 17). 
 
Všechny uvedené definice mají společného jmenovatele na kterého se v nejnovější 
podobě současné ŘLZ musí zaměřit, aby byla organizace úspěšná a mohla fungovat 
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v dnešním globalizovaném a konkurenčním prostředí. Je to všestranný, promyšlený 
strategický přístup k tomu nejcennějšímu co organizace má – ke svým lidským zdrojům.  
Sebelepší strategické plány podniků, které nejsou pochopeny a podpořeny lidmi, 
zůstanou jen nesplněným přáním. 
 
Za charakteristické znaky a rysy moderního řízení lidských zdrojů lze považovat: 
- sladění podnikové strategie se strategií řízení lidských zdrojů, 
- péče o kvalifikační růst pracovníků se rozlišuje s akcentem na péči o jejich osobní 
rozvoj a růst jejich lidského potenciálu, s důrazem na flexibilitu, adaptabilitu a 
především na vysokou tvořivost a invenci, 
- využití potenciálu jednotlivců i celého podnikového kolektivu (přičemž potenciál 
celého kolektivu není prostým součtem schopností, znalostí, dovedností, zkušeností 
a způsobů jednání jedinců, ale čímsi více), 
- řízení lidských zdrojů přestává být záležitostí odborných specialistů v personálních 
útvarech a stává se náplní práce všech vedoucích pracovníků, 
- významně je posilována silná podniková kultura se stimulací k sdílení jejich hodnot, 
jež nahrazuje dřívější přísnou kontrolu, 
- orientace na participativní způsob řízení, rozhodování, odměňování a sounáležitost 
zaměstnanců s organizací, směřování k týmové práci, 
- orientace na kvalitu pracovního života a spokojenost zaměstnanců (sociální 
stabilita), 
- lidské zdroje nabývají na významu jako lidský kapitál (intelektuální kapitál) 
podniku oproti dřívějšímu pojetí pracovní síly pouze jako nákladové položky. 
(Krninská, R., 2002, s. 7-8) 
 
Pokud bychom měli charakterizovat úkoly řízení lidských zdrojů méně obecně, došli 
bychom na základě současné teorie a praxe v rozvinutých zemích k závěru, že se toto 
řízení musí zaměřit na následující hlavní úkoly: 
1. Vytváření dynamického souladu mezi počtem a strukturou pracovních úkolů. 
Jinými slovy řečeno, znamená to usilovat o zařazení správného člověka na 
správné místo a snažit se o to, aby byl tento člověk neustále připraven 
přizpůsobovat se měnícím se požadavkům pracovního místa. 
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2. Optimální využívání pracovních sil v organizaci tj. především optimální 
využívání fondu pracovní doby a optimální využívání pracovních schopností 
(kvalifikace pracovníků). 
3. Formování týmů, efektivního stylu vedení lidí a zdravých mezilidských vztahů 
v organizaci (tato orientace se prosazuje v onom skutečně nejmodernějším pojetí 
řízení lidských zdrojů a v literatuře se zatím příliš nezdůrazňuje). 
4. Personální a sociální rozvoj pracovníků organizace, tedy rozvoj jejich 
pracovních schopností, osobnosti, sociálních vlastností, rozvoj jejich pracovní 
kariéry směřující k vnitřnímu uspokojení z vykonané práce, ke sblížení či 
dokonce ke ztotožnění individuálních zájmů a zájmů organizace i 
k uspokojování a rozvíjení materiálních a nemateriálních sociálních potřeb 
pracovníků. V této souvislosti je třeba zdůraznit i nezbytnost vytváření 
příznivých pracovních a životních podmínek pro pracovníky a zlepšování 
kvality pracovního života. 
5. Zatímco první tři úkoly sledují především zájmy organizace, čtvrtý úkol 
respektuje oprávněné zájmy jedince – pracovníka. Odráží skutečnost, že bez 
náležité péče o personální a sociální rozvoj pracovníků není možné uspokojivě 
plnit předchozí tři úkoly řízení lidských zdrojů. Pátý úkol pak sleduje jak zájmy 
organizace (nedostat se do potíží a být atraktivním zaměstnavatelem), tak 
zájmy pracovníka a jeho právo na slušné zacházení. (Koubek, J., 2001, str. 
17,18) 
 
1. 3. 2  Personální strategie a personální politika 
Personální strategie organizace se týká dlouhodobých, obecných a komplexně 
pojatých cílů v oblasti potřeby pracovních sil a zdrojů, pokrytí této potřeby i využívání 
pracovních sil a hospodaření s nimi. Její nedílnou součástí jsou představy o cestách, jak 
těchto cílů dosáhnout. (Koubek, J., 2001, str.22) 
Personální strategie vychází z celkové strategie, záměru a cílů organizace, tvoří 
její jádro. Cíle v oblasti práce s lidskými zdroji jsou provázány s cíli organizace. Nemají 
být v rozporu se zájmy společnosti, musí odpovídat zákonům, společenským normám a 
vládním nařízením. Musí také brát v úvahu a průběžně vyhodnocovat vnější 




Personální politiku organizace můžeme chápat dvojím způsobem:  
a) Jako systém relativně stabilních zásad, jimiž se subjekt personální politiky 
(vedení organizace, personální útvar) řídí při rozhodování, které se přímo či 
nepřímo dotýkají oblasti práce a lidského činitele. 
b)  Jako soubor opatření, jimiž se subjekt personální politiky snaží ovlivňovat 
oblast práce a lidského činitele, usměrňovat chování, jednání lidí tak, aby 
přispívalo k efektivnímu plnění úkolů a záměrů organizace. Patří sem tedy 
vlastní organizační opatření a zásady přijaté vedením a personálním útvarem 
podle konkrétních vnitřních podmínek organizace (omezení finančního 
odměňování v důsledku krize, propouštění osob dosahujících důchodového 
věku, nebo pracovníků, kteří nemají zájem o zvyšování kvalifikace aj.). To se 
projevuje v personálních činnostech.  
Pro oba případy platí, že vše se musí dít při dodržování zákonů týkajících se pracovně 
právních vztahů – Zákoníku práce, zákonů o sociálním, zdravotním, finančním 
zabezpečení, zákona o státní sociální politice aj. Obě pojetí personální politiky, jsou 
vzájemně propojeny a tvoří jednotu, druhý způsob je však konkrétnější a  vychází  
z pojetí prvního – obecnějšího. Personální politika organizace vychází z personální 
strategie, z cílů, záměrů a představ vedení organizace. Pro úspěšnost organizace má 
zásadní význam, aby personální politika byla: 
- dobře formulovaná, srozumitelná, průhledná a pochopená všemi pracovníky, 
- relativně dlouhodobě stabilní, vytvářela co nejpřijatelnější jistoty pro pracovníky, 
odbory – respektovala jejích zájmy a připomínky. 
Taková personální politika upevňuje vztahy uvnitř organizace, mezi pracovníky a 
vedoucími, vytváří příznivé klima a minimalizuje konflikty. Obecně se personální 
politika realizuje prostřednictvím celé řady personálních činností, (v získávání, výběru, 
odměňování, vzdělávání, sociálním rozvoji, ve spolupráci s odbory, v hodnocení atd.), 
na kterých se podílí personální útvary a všichni řídící pracovníci. Ti také musí 
zabezpečit dodržování všeobecných lidských práv, všech platných zákonů a předpisů ve 




1. 3. 3  Strategické řízení lidských zdrojů 
„Strategické řízení lidských zdrojů je praktickým vyústěním personální strategie 
organizace. Je to konkrétní aktivita a úsilí směřující k dosažení cílů obsažených 
v personální strategii“ (Koubek, 2001, s. 24). 
Problémy strategického řízení lidských zdrojů, které vychází z personální 
strategie je nutné chápat v těsné souvislosti se strategickým řízením organizace.  
Obecné strategické řízení organizace řeší následující otázky: 
a) Podnikatelskou filozofii, poslání a role na trhu a ve společnosti, EU, 
v globalizovaném světě; 
b) Jakým pozitivním a negativním vnějším faktorům čelit?; 
c) Jaké jsou přednosti a nedostatky organizace?; 
d) Jakých cílů chce organizace dosáhnout na domácím trhu, v EU, ve světě?; 
e) Jak chce těchto cílů dosáhnout? 
 
Všechny otázky přímo souvisí s problematikou lidských zdrojů. Dosažení vytyčených 
cílů organizace je však konkrétní úkol strategického řízení lidských zdrojů, jehož 
nástrojem je strategické personální plánování.  
Posloupnost otázek, které je nutno řešit před vyhotovením strategického personálního 
plánu (Koubek, 2007, s. 27): 
1. Jaké míry souladu mezi pracovními místy a pracovníky chce organizace 
v budoucnosti dosáhnout? 
2. Analýza současného souladu, úroveň produktivity práce a osobní uspokojení 
pracovníků? 
3. Jaké změny v politické i praktické činnosti úseku lidských zdrojů jsou nezbytné, 
aby bylo dosaženo žádoucího souladu mezi pracovními místy a pracovníky? 
 
V průběhu těchto úvah se otázky konkretizují do podoby (Koubek, 2007, s. 27): 
a) Kolik, jaký druh pracovníků, kdy – bude organizace potřebovat? 
b) Jaké zdroje pracovních sil se předpokládají ve vlastní organizaci, jaké mimo ni? 




Aby bylo možné spolehlivě odpovědět na všechny otázky, je nutné odpovědně 
analyzovat vnitřní podmínky organizace spolu s podmínkami vnějšími. Obě 
podmínky jsem popsala v otázce 1. 3. 
Mimořádný význam má zkoumání vnějších podmínek v bezprostředním okolí 
sídla organizace a v blízkém regionu.  
 
Všechny úkoly spojené s řízením lidských zdrojů jsou mimo personální útvary také 
součástí každodenní práce všech vedoucích pracovníků organizace, - zejména liniových 
manažerů. Je proto nutné, aby všichni vedoucí pracovníci si podle stupně řízení osvojili 
také potřebný rozsah personálních znalostí a dovedností, aby mohli z titulu své funkce 
úspěšně ovlivňovat všechny personální činnosti a podílet se na personálním řízení. 
Organizace, ve kterých byl správně pochopen význam lidských zdrojů a role řídících 





















2 Personální útvar, jeho úkoly 
Personální útvar je pracoviště specializované na řízení lidských zdrojů. Zajišťuje 
odborné, tj. koncepční, metodologicko-poradenské, usměrňovací, organizační a 
kontrolní stránky personální práce a poskytuje v této oblasti speciální služby vedoucím 
pracovníkům všech úrovní i jednotlivým pracovníkům. Zpravidla komunikuje i 
s mimopodnikovými institucemi (např. Státní statistika, Úřad práce, místní či ústřední 
správa aj. (Koubek, J., 2003, str. 29). 
Kromě těchto hlavních úkolů, plní personální útvar i specifické úkoly: 
a) Formuluje, navrhuje a prosazuje podnikovou personální strategii a personální 
politiku organizace. 
b) Radí vedoucím pracovníkům a usměrňuje je při plnění úkolů v personální práci, 
při realizaci podnikové personální politiky a strategie. 
c) Vyjadřuje se k podnikovým záměrům z hlediska jejich dopadu na pracovníky, 
předpokládá v tomto směru vstřícné odborné návrhy pro zlepšení personální 
práce. 
d) Zajišťuje, organizuje a koordinuje personální činnosti (služby, funkce), dbá na 
jejich zlepšování a provádění.  
 
Dále personální útvar spolupracuje – na zdokonalování podnikových zásad práce 
s lidmi, jejich vedení, hodnocení, formování jejich schopností, odměňování, zásad 
celého sociálního rozvoje. Posuzuje důsledky organizačních, technologických, 
rekvalifikačních, finančních a dalších změn v podniku a jejich dopad na pracovníky 
z hlediska sociálního a právního. Poskytuje v tomto směru pracovníkům všestrannou 
pomoc. 
Pro efektivní uplatňování personální politiky a strategie podniku by měla platit 
zásada, aby všechny záležitosti týkající se práce a zaměstnanců byly soustředěny 
v jednom útvaru (práce a mzdy, bezpečnost a ochrana zdraví, sociální práce, 
vzdělávání, plánování). Pak se dá hovořit o útvaru ŘLZ v pravém slova smyslu, 
s veškerou vážností i postavením v podnikové hierarchii řízení. 
Personální útvar je obecný název pro personální skupinu, oddělení, odbor či 
sekci, které jsou naplněny personálními manažery (specialisty). Velikost personálního 
útvaru závisí na velikosti a charakteru podniku a na množství personálních činností, 
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které podnik vlastními silami pojišťuje. V praxi je ověřeno, že na 200 zaměstnanců by 
měl stačit jeden personální pracovník. Není to však šablona, u zahraničních firem bývá 
počet personalistů vyšší. U malých podniků zpravidla všechnu personální činnost 
zajišťuje majitel. U středních podniků již může působit personální specialista až 
personální skupina či oddělení. Velké podniky, které mají i několik závodů si vytváří 
ve své organizační struktuře početné personální odbory či sekce, členěné do 
personálních oddělení. Ta pak pokrývají veškeré personální činnosti, které si moderní 
ŘLZ vyžaduje. Vedoucí personálního útvaru velkého podniku má zpravidla postavení 
personálního ředitele a bývá druhou nejdůležitější osobou v organizaci. Je členem 
vrcholového vedení organizace (společnosti) a odpovídá jejímu řediteli za celou oblast 
ŘLZ. Sám pak jako personální ředitel řídí celý personální úsek prostřednictvím sekce 
ŘLZ. V jeho odborné podřízeni jsou pak vedoucí oddělení nebo skupin ŘLZ na 
závodech. 
Taková organizační struktura personálního úseku umožňuje: 
a) Obsáhnout celou škálu stabilních přesně definovaných personálních činností. 
ŘLZ nabývá komplexní podoby a na základě nejnovějších poznatků vědy, 
výzkumu i změn situací, umožňuje zavádět flexibilně nové metody personální 
práce. 
b) Dělit personální kompetence. Sekce nebo odbor generálního ředitelství 
zpracovává koncepční, strategický plán ŘLZ, který je závazný pro celou 
společnost. K tomuto plánu je vypracována jednotná personální politika. Za 
obojí odpovídá osobně personální ředitel.  
c) Centralizovat řadu personálních činností, které jsou důležité pro celou 
společnost a z hlediska hospodárného a efektivního využití je účelné je 
centralizovat. 
Jako příklad některé uvedu: - centrální vzdělávání a školení zaměstnanců, - 
jednotná mzdová politika, - vyjednávání s odbory a příprava kolektivní smlouvy, 
- zdravotní zabezpečení zaměstnanců, rehabilitace, rekreace, správa vlastních 
rekreačních zařízení, - budování propojeného personálního systému, 
elektronické zpracování personálních dat., - zabezpečení styku s veřejností 
(Úřady práce, MPSV, zdravotní poj.,), - personální marketing, výzkumné, 
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analytické studie, zkoumání vnějších podmínek (trh práce, demografické 
studie,...) 
Oddělení ŘLZ nebo skupiny organizačně začleněné na závodech (divizích), patří do 
přímé podřízenosti ředitelů těchto závodů. Personální manažeři jsou vždy členy vedení 
závodů, za úplné a správné provádění ŘLZ odpovídají ředitelům závodů. Tato oddělení 
využívají služeb, které pro ně centrálně zabezpečují sekce ŘLZ společnosti, samostatně 
pak vykonávají ostatní personální činnosti, operativní servisní práci se zaměstnanci, 
konzultativní a poradenskou činnost pro liniové manažery, zaměstnance a jiné. 
 
2. 1 Varianta organizace personální sekce 
Každý podnik si volí rozsah personálního útvaru podle svého zaměření, velikosti a 
potřeby personálních činností, které chce zabezpečovat. Jedna z variant může být 
následující: 
- Plánovací, styku s veřejností = strategické plánování, tvorba personální politiky, 
styk s úřady a veřejností, plánování potřeby a zdrojů pracovních sil, vyhodnocování 
vnějšího prostředí.  
- Osobní oddělení = získávání, výběr, přijímání, rozmisťování, ukončování 
pracovního poměru, 
- Řízení pracovního výkonu = hodnocení, vzdělávání, kariéra zaměstnanců,... 
- Odměňování = tvorba pracovních norem, mzdový systém, tarify, mzdová šetření,... 
- Pracovních vztahů = kolektivní vyjednávání s odbory, dodržování zákonů, řešení 
stížností, tvorba týmů, ekologie,... 
- Bezpečnost práce = školení, inspekce, šetření úrazů, pracovní prostředí, pracovní 
podmínky,... 
- Zdravotní péče = rehabilitace, rekreace, pojištění, poradenství, správa vlastních 
rekreačních zařízení, první pomoc, zdravotní prohlídky (prevence). 
- Péče o pracovníky = stravování, doprava, bydlení, zaměstnanecké výhody, 
důchodové připojištění, práce s důchodci,... 
- Personální evidence = personální informační systém, osobní dokumentace, 
aktualizace, elektronické zpracování,... 
- Metodicko-výzkumné = statistiky, analýzy, ankety, zprávy, výkazy, nové trendy, 
vnější podmínky, nové právní normy,... 
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V rámci jednotlivých oddělení nebo i samostatně mohou působit personalisté 
specializovaní na některé oblasti personální práce s lidmi (vzdělávání, psychologie, 
pracovní právo). Pokud podnik takové specialisty nemá, zpravidla si je podle potřeby 
najímá u odborných agentur či u vysokých škol. 
Podle konkrétních podmínek a nově vzniklých požadavků se některá oddělení 
mohou redukovat, rušit nebo naopak vytvářet nová. Vždy to bude záležet na 
strategických záměrech společnosti a odpovídající flexibilitě ŘLZ. 
Celkově můžeme říci, že u velkých podniků se ŘLZ již stává hlavní součástí 
práce všech manažerů, projevuje se zde snaha o neustálé zdokonalování a hledání 
nových metod. Domácí velké podniky dosáhly již v ŘLZ stejně dobré úrovně jako je 
tomu u podniků v zahraničí. 
 
2. 2  Personální činnosti - služby, funkce 
Personální činnosti (dále PČ), vznikaly průběžně s vývojem personalistiky a rozvojem 
podniků. Největšího rozvoje dosáhly v období personálního řízení, po vzniku 
personálních útvarů. Od té doby se můžeme setkat s různým počtem personálních 
činností, ale také s jejich různým obsahem.  
Lidé a organizace jsou vzájemně propojené a snaží se dosáhnout svých cílů 
v pracovním procesu. Kvalifikovaná pracovní síla je společným prvkem každé 
organizace. Proto záleží jak se s pracovní sílou zachází, jak se o ní pečuje, aby bylo 
dosaženo vzájemného souladu a naplnění oboustranných cílů. O to usiluje společně 
management podniku a PČ k tomu mají maximálně přispívat.  
V dnešním období ŘLZ, personální činnosti představují hlavní náplň práce 
personálních útvarů, tvoří výkonnou složku. Personální útvar (Armstrong, 2007, s 98): 
- je odpovědný za existenci personálních činností, jejich funkčnost a 
účelné využití ve prospěch podniku,  
- vypracovává a zdokonaluje jejich metodiku podle nových poznatků a 
požadavků vedení podniku, 
- usměrňuje řídící pracovníky na všech stupních v jejich provádění, 
poskytuje jim metodickou pomoc, 
- průběžně kontroluje a vyhodnocuje tyto činností 
27 
 
Do současné doby se počet personálních činností ustálil, odpovídá soudobým 
podmínkám a zaručuje potřebný rozvoj pracovních sil. Pokusila jsem se nejčastěji 
uváděné PČ rozdělit podle logické návaznosti do tří skupin. Činnosti zaměřené na: 
a) opatření před výběrem pracovníků:  
- analýza pracovních míst, 
- personální plánování, 
- získávání pracovníků, 
- výběr pracovníků, 
b) pracovníky podniku:  
- přijímání a zapracování  pracovníků, 
- koučing1, 
- hodnocení pracovníků, 
- rozmisťování pracovníků, 
- odměňování pracovníků, 
- rozvoj a vzdělávání pracovníků, 
- pracovní vztahy v podniku, 
- péče o pracovníky, 
- personální evidence (dále PIS).  
c) vnější prostředí: 
- demografický vývoj, 
- trh práce, 
- prostorová mobilita a migrace, 
- dodržování zákonů a norem v oblasti práce a zaměstnávání. 
 






                                                 
1
 Koučing (z angl. coaching - "soustavně připravovat") - je strukturovaný proces, řízený vztahem mezi 
koučem a jeho klientem, je formou rozvoje dospělých lidí 
28 
 
3 Personální činnosti před výběrem pracovníků 
Personální činnosti předcházející výběru pracovníků, zahrnují obsahově náročnou 
organizační, metodickou, analytickou, administrativní práci personálních útvarů, 
manažerů podniků, někde i najatých expertů.  
 
3. 1 Analýza pracovních míst 
Práce a pracovní místa se analyzují přednostně. Na ně navazují ostatní PČ, personální 
plánování, získávání a výběr pracovníků. Analýza se zpravidla provádí při vytváření 
nového pracovního místa, při reorganizaci podniku, kdy může dojít k redesignu (změna 
obsahu a metody práce). Analýza pracovních míst poskytuje obraz práce na pracovním 
místě a vytváří představu o pracovníkovi, který by zde měl pracovat. Cílem je popsat 
pracovní místo a odvodit požadavky na kvalifikaci pracovníka - specifikace 
pracovního místa. Rozhodující roli při analýze mají personalisté, najatí experti a 
nejbližší nadřízení, kteří musí získat množství potřebných informací a za použití 
moderních analytických metod tuto práci vykonat. Za zřízení nového pracovního místa 
a jeho garanci trvání na určitou dobu může podnik obdržet finanční dotaci od Úřadu 
práce. 
 
3. 2 Personální plánování 
Personální plánování probíhá po přijetí strategického plánu podniku. Je to plánování 
odvozené, tvoří však těžiště podnikového plánu. Obsahuje opatření k zajištění 
podnikových cílů ve směru k pracovní síle. (Koubek, 2007, s. 54) 
Proces plánování probíhá v posloupnosti: 
- shromažďování potřebných informací 
- provedení důkladné analýzy 
- posouzení prognózy 
- vytvoření vlastního plánu 
 
Časově se rozlišují plány na: 
- krátkodobé – pro nekvalifikované pracovníky (na 3 měsíce) 
- střednědobé – na 1,5 - 2 roky 
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- dlouhodobé – na 5 let 
Hlavní obsah plánu zahrnuje: 
- plánování potřeby pracovníků = jaké pracovníky, v jakém množství, kdy 
bude podnik potřebovat, kolik to bude vyžadovat finančních prostředků, 
- pokrytí potřeby pracovníků = kde se tito pracovníci vezmou, kolik jich 
pracuje v podniku, jak řešit rozdíl mezi potřebou a stávajícím stavem, jak 
bude probíhat pohyb, jaká je situace na trhu práce, 
- personální rozvoj = vzdělávání, kariéra, platy, životní a pracovní podmínky, 
hodnotící pohovory,... 
- plánování personálních činností = v rozsahu potřebném zejména ke splnění 
personálních cílů. 
 
Cílem personálního plánování je, dosáhnout aby podnik měl pracovní síly v potřebném 
množství a kvalitě, optimálně motivované, s potřebnými osobními vlastnostmi, 
flexibilní, optimálně rozmístěné, a to vše ve správném čase a s přiměřenými náklady. 
Na personálním plánování se podílí všichni řídící pracovníci. Konečnou verzi 
zpracovává personální útvar, který všechny dokumenty uchovává a kontroluje plnění, 
navrhuje změny a doplňky k plánu. 
 
3. 3 Získávání pracovníků 
Tato personální činnost má zajistit, aby volná místa v podniku přilákala dostatek 
odpovídajících zájemců o práci, v žádoucím termínu a s přiměřenými náklady. Činnost 
spočívá ve vyhledávání vhodných pracovních zdrojů, jejich informování o volných 
místech, přesvědčování vhodných zájemců a nabízení konkrétních míst. Jednání 
s uchazeči, kteří se sami hlásí, získávání potřebných informací o nich a dále v přípravě 
administrativního a organizačního zajištění činnosti. Volba metod získávání musí 
vycházet z toho, že je potřeba dát existenci volných míst na vědomí především lidem 
vhodným pro podnik. Vhodné metody jsou (Koubek, 2007, s. 73-75):  
- doporučení současného pracovníka, - letáky do schránek, 
- zveřejnění na internetu, - inzeráty v tisku a médiích, 
- vývěsky v organizaci i mimo ni, - spolupráce s úřadem práce, 
- přímé oslovení vyhlédnutého jedince, 
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- spolupráce s infosystémem odborů,institucemi,sdruženími 
- využití služeb agentur a zprostředkovatelských organizací. 
Organizace má vystupovat navenek otevřeně, nemá slibovat co nemůže splnit, vůči 
uchazeči má vystupovat korektně, informovat ho v jakém stádiu výběru je, nedopouštět 
se diskriminace a protekce. Získávání má být zaměřeno jak na vnitřní tak na vnější 
zdroje. Obojí má své klady i nedostatky. Reakce na nabídky volných míst závisí také na 
vnitřních a vnějších podmínkách podniku.  
Personalisté používají více metod, mají zpracované přesné postupy a při zájmu o 
práci vyžadují předložení stanovených dokladů a dokumentů. Zájem o práci v podniku 
usnadňuje především dobré jméno podniku, mzdy, zaměstnanecké výhody a míra 
nezaměstnanosti v okolí. Rozhodující je, aby se přihlásil dostatečný počet 
kvalifikovaných zájemců a bylo z čeho dělat výběr. Činnost zabezpečují plně personální 
útvary. 
Uchazeč dává podniku první informace o své osobě v předložených dokumentech či po 
internetu. Bývá to: 
- žádost o přijetí do zaměstnání, 
- dotazník (každý podnik má jiný) 
- strukturovaný životopis (volný životopis, polostrukturovaný životopis) 
- hodnocení z předchozího zaměstnání 
Předložené základní dokumenty jsou poslední fází získávání. Umožňují na základě 
jejich studia udělat předběžný výběr a vytvořit seznam uchazečů, kteří se řadí do tří 
skupin: 
a) Velmi vhodní – zvou se k výběrovým pohovorům. 
b) Vhodní – pracuje se s nim v případě, že je málo velmi vhodných – zpravidla 
se posílá rezervační dopis. 
c) Nevhodní – pošle se zdvořilý odmítavý dopis a vrací se jejich dokumenty. 
 
3. 4 Výběr pracovníků 
Výběr jako personální činnost má rozhodující význam na kvalitu pracovníků, které bude 
mít podnik k dispozici při uskutečňování svých strategických cílů. Úkolem výběru je 
poznat, který z uchazečů bude pravděpodobně nejlépe po všech stánkách vyhovovat 
požadavkům pracovního místa v okamžiku nástupu.  
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Nastává vyhodnocovací fáze, ve které se pracuje s velmi vhodnými uchazeči. 
Posuzují se odborné, charakterové vlastnosti, celkový potenciál a flexibilita, provádí se 
ověřování, zkoumají se reference.  
Personalisté nejdříve sami dělají předběžný pohovor s uchazeči, aby doplnili co nebylo 
uvedeno v dotazníku a dokladech. Snaží se verifikovat*8 všechny obdržené informace a 
posoudit validitu*9 uchazeče pro obsazované místo, tým i celou organizaci. Dochází 
k prvnímu osobnímu kontaktu. Navazuje testování uchazečů podle specifikace 
pracovního místa. Množství testů s různým zaměřením slouží jako doplňkový nástroj 
při výběru. Nejčastěji se používají testy – inteligence, schopností, znalostí a dovedností, 
testy osobnosti (psychologické), skupinové metody výběru. Doplňkově se můžeme 
setkat i s grafologickými testy, používání detektoru lži (u specifických organizací – 
bezpečnostní složky), drogové testy a další.  
U manažerských funkcí se v poslední době používá metoda Assessment 
Centre1 - sloužící ke zjištění manažerských schopností a dovedností v simulovaném 
prostředí. Jako zatím nejvhodnější metoda výběru je výběrový pohovor, který může 
mít různé podoby (Armstrong, 2007, s. 360): 
- pohovor 1+1 (provádí zpravidla přímý nadřízený u dělnických profesí) 
- pohovor před komisí (u samostatných funkcí) 
- postupný pohovor (řada pohovorů 1+1) 
- skupinový (hromadný) pohovor 
 
Podle obsahu a průběhu pohovor může být strukturovaný, polostrukturovaný nebo 
vedený volnou formou. Vždy je cílem získat širší informace o uchazeči, posoudit 
celkově jeho osobnost, ale také poskytnout uchazeči bližší informace o podniku. Za 
použití dohodnuté metody výběru, komise sestaví výsledné pořadí uchazečů, které 
předloží nadřízenému. Ten má právo rozhodnout, kdo bude přijat. Následuje 
informování uchazeče o rozhodnutí nadřízeného a jeho přijetí. Výběr je dvojstranná 
záležitost. Vybírá si podnik, ale také uchazeč. Až podepsání pracovní smlouvy a nástup 
do zaměstnání ve stanovený den je směrodatným pro obě strany.  
                                                 
1
 Assessment Centre – hodnotící centrum, jde o způsob zjišťování pracovní a psychické způsobilosti, 
který se používá pro výběr pracovníků a spolupracovníků z většího počtu uchazečů, jde o hodnocení 
několika nezávislými odbornými hodnotiteli. 
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Pracovník se nejčastěji přijímá na zkušební dobu, kdy se sleduje a vyhodnocuje 
jeho práce. V této době se mohou obě strany rozhodnout bez udání důvodů pracovní 































4 Personální činnosti zaměřené na pracovníky podniku 
V tržní ekonomice se pracovní síla stává stále dražším zbožím. Využitelné lidské zdroje 
v Evropském regionu jsou omezené a drahé. Pozornost se zaměřuje na hospodárné a 
efektivní využití kvalifikované pracovní síly. To se odráží v četnosti i obsahu 
personálních činností zaměřených na pracovníky, především u velkých podniků. 
 
4. 1 Přijímání a zapracování pracovníků 
U přijímání pracovníků se jedná o dvě skupiny, - nově příchozích do podniku a, - 
přechod stávajících pracovníků na nové místo, v rámci podniku. Důležitou formální 
záležitostí je vypracování a podepsání pracovní smlouvy, /ve druhém případě změna 
pracovní smlouvy/. Smlouva není jednostrannou záležitostí podniku, pracovník má 
právo vyjednávat a nesouhlasit. Některé funkce jsou obsazovány jmenováním či volbou. 
Před uzavřením smlouvy je zaměstnavatel povinen seznámit zaměstnance s jeho právy a 
povinnostmi. Po podepsání smlouvy, zpravidla na zkušební dobu, následně na dobu 
určitou či neurčitou následuje:  
- zařazení do personální evidence /osobní karta/, 
- zavedení osobní složky k založení všech dokladů, 
- vystavení podnikového průkazu ke vstupu, mzdového listu, listu důchodového 
zabezpečení, u nového zaměstnance převzetí zápočtového listu pro důchod, 
- do 8 dnů vystavit přihlášku k sociálnímu a zdravotnímu pojištění 
 
Rozsah dokladů může být u každého podniku jiný. Následuje uvedení na pracoviště a 
předání přímému nadřízenému, který zabezpečí orientaci, poučení a seznámení 
pracovníka s novým prostředím a zpracuje plán zapracování, školení a rozvoje. Pro 
zapracování se zpravidla přiděluje instruktor či školitel z řad nejlepších pracovníků, 
který provádí soustavný dohled nad pracovníkem a v závěru písemně vyhodnocuje jeho 
předpoklady pro určenou funkci. 
 
4. 2 Hodnocení pracovníků 
Hodnocení je nástrojem kontroly a usměrňování pracovníků. Poskytuje informace o 
způsobu a kvalitě práce jednotlivce. Velké organizace si připravují vlastní postupy i 
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obsah hodnocení podle pracovních postů a povahy práce. Obecně jsou dvě podoby 
hodnocení: průběžné, které je součástí denního styku mezi nadřízeným a podřízeným a 
periodické, které se dělá plánovitě, v určitých intervalech a pořizuje se o něm zápis. 
Hodnocení zpracovává přímý nadřízený, který pracovníka nejlépe zná. Závěry 
hodnocení s ním také rozebírá v osobním pohovoru. 
Hodnotí se hlavně:  
- kvantita a kvalita splněných úkolů, schopnosti, samostatnost, iniciativa, 
- chování v průběhu zaměstnání i mimo něj, vztah k podniku a kolegům, 
- osobní charakteristika - vzdělání, dovednosti, předpoklady, zkušenosti. 
                                        
Hodnocení slouží jako podklad k odměňování, motivaci, k rozvoji a vzdělávání, k růstu 
v kariéře, k rozmisťování (ponechat, vyzvednout, snížit ve funkci, propustit), aj. Je 
předpokladem jak najít správného člověka na správné místo, optimálně využít jeho 
schopností, realizovat jeho sociální a personální rozvoj.  
 
4. 3 Rozmisťování pracovníků  
Rozmisťování pracovníků je praktická realizace ŘLZ na základě závěrů pravidelného 
hodnocení. Spočívá v kvantitativním, kvalitativním, časovém a prostorovém spojování 
pracovníků s pracovními úkoly a pracovními místy s cílem optimalizovat vztah mezi 
člověkem, jeho prací a pracovním místem.  
Hledá řešení, aby pracovník podával požadovaný výkon a tím maximálně 
přispíval k dosahování cílů organizace. Na jedné straně stojí pracovník se svými 
schopnostmi, profilem – na druhé straně pracovní místo s požadavky na úroveň výkonu. 
Primární roli zde hraje pracovní místo pro které se snažíme najít optimálně schopného 
pracovníka. V moderním ŘLZ se stále častěji uplatňuje tailoring - kde primární je 
pracovník, kterému se přizpůsobují pracovní úkoly a pracovní místo. Takový způsob se 
často uplatňuje u pracovníků a manažerů, kteří mají mimořádné schopnosti. Tento 
proces má svoji kvantitativní stránku (poměr vstupů a výstupů z podniku) a 
kvalitativní stránku tj. kvalita pracovníků, kteří odchází či přichází. V souvislosti 
s četností úkonů a směrováním pracovníků pak hovoříme o vnitřní či vnější mobilitě 
pracovníků. Tato mobilita však může probíhat i uvnitř organizace na základě 
35 
 
kvalitativních změn u jednotlivých pracovníků při dosahování vyšší kvalifikace. Pro 
takové formování pracovní síly se v mezinárodním měřítku používá staffing1. 
Zvláštní pozornost je nutné věnovat hromadnému snižování počtu pracovníků 
při reorganizacích a redistribuci pracovních sil - rozchod v dobrém. Necitlivé jednání 
může znamenat v budoucnu problémy se získáváním pracovníků až je bude podnik opět 
potřebovat. 
 
4. 4 Odměňování pracovníků 
Od doby, kdy Féničané vynalezli peníze a začalo se jimi platit za práci, se odměňování 
stalo nejstarší a nejcitlivější personální činností. Motivaci a ovlivňování pracovního 
výkonu nezpůsobují však jen různé formy peněžních odměn - časová, úkolová, 
podílová mzda, dodatkové složky mzdy - prémie, odměny, osobní ohodnocení, za 
kvalitu, šetření,... Stále větší vliv má postup v kariéře, různé formy uznání, 
zaměstnanecké výhody - které nejsou jinde samozřejmé. Může to být přidělení 
mobilního telefonu, služebního auta, kanceláře, speciálního stroje, aj. Nepeněžní 
stimuly mohou být i - dobré pracovní prostředí, kolektiv, sociální jistoty, zajímavá 
práce, perspektiva odborného rozvoje, hrdost na úspěchy firmy, aj. Dobrý vedoucí 
motivuje podle situace a kvality lidí, které má k dispozici. Na každého člověka působí 
jiné motivační prostředky, na všechny však působní stejně je-li odměňování v podniku 
nepřiměřené nebo nespravedlivé, nevystihující kvalitu a množství odvedené práce 
pracovníka pro organizaci. 
  
4. 5 Rozvoj a vzdělávání pracovníků 
Moderní společnost se rychle mění. Aby člověk udržel krok s rozvojem, musí si stále 
prohlubovat své znalosti a dovednosti. Vzdělávání se tak stává celoživotním procesem. 
Podniky potřebují pracovníky připravené na změny, flexibilní, vzdělané v předstihu na 
technický rozvoj. Systém vzdělávání vychází ze strategických záměrů podniku, ze 
závěrů pravidelného hodnocení pracovníků, z požadavků liniových a vrcholových 
manažerů, i vlastního zájmu pracovníků. Personální útvar vypracovává plán 
vzdělávání, který odpovídá na otázky: 
                                                 
1
 Staffing - formování počtu, struktury a pracovních schopností zaměstnanců organizace 
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- Jaké vzdělávání má být zabezpečeno obsahově?; 
- Pro koho? (pro jednotlivce, skupiny, kategorie pracovníků); 
- Kde? (v podniku, mimo podnik, vzdělávací instituty, při VŠ,..); 
- Kým? (vlastní lektoři, externí, vzdělávací agentura,..); 
- S jakými celkovými náklady? 
Personální útvar zabezpečuje a organizuje celý průběh vzdělávání. Podle ukončených 
výsledků navrhuje personální opatření s pracovníky. Vzdělávání zahrnuje oblasti  
zvyšování všeobecných znalostí, zvyšování profesní kvalifikace – doškolování, 
rekvalifikace, a systematické podnikové vzdělávání v rámci plánovitého rozvoje 
zaměstnanců podniku – jejich kariéry, jazykových znalostí,.. 
Podle profesního zařazení v podniku se používají různé metody vzdělávání. 
Specialisté a vedoucí pracovníci se zpravidla školí mimo podnik. Investice do 
vzdělávání se podnikům mnohonásobně vrátí. 
 
Pracovní vztahy v podniku 
Podnikové pracovní vztahy odráží úroveň managementu každého podniku. 
V pracovním procesu se mezi lidmi vytváří formální a neformální vztahy, které mají 
podstatný vliv na celkové podnikové klima1 V podnicích vznikají vztahy převážně 
formální, které můžeme členit do několika skupin (Armstrong, 2007, s. 611-614) :  
- vztahy mezi zaměstnancem a zaměstnavatelem, (upravené zákoníkem práce, 
pracovní smlouvou, pracovním řádem), 
- vztahy mezi nadřízeným a podřízeným, (upravené interními předpisy, 
organizačním řádem, pracovní náplní), 
- vztahy mezi zaměstnancem a zaměstnaneckým sdružením, (odbory, 
stavovské organizace – hájí zájmy svých členů), respektování odborů, 
- vztahy mezi odbory, jinými sdruženími a zaměstnavatelem, (zpravidla 
upravené zákony, smlouvami, organizačním řádem), 
- vztahy mezi pracovními kolektivy v organizaci, (bývají upraveny  
pracovním řádem, mají zabránit nežádoucí rivalitě), 
- vztahy k veřejnosti, (řeší převážně orgán styku s veřejností), 
                                                 
1
  Podnikové klima – atmosféra a vztahy mezi pracovníky podniku; soubor psychických, sociálních a 
organizačních vazeb na pracovišti 
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- neformální vztahy mezi spolupracovníky, (mezilidské vztahy podle osobních 
zájmů, mimopracovních aktivit a přátelství) 
 
Soulad těchto vztahů ovlivňuje dosahování podnikových cílů, proto vedení velkých 
podniků této otázce věnuje náležitou pozornost, která se odráží v celkové podnikové 
kultuře. Personální útvar plní roli organizátora, pomocníka a administrátora a 
kontrolora. Řeší stížnosti a rozpory, poskytuje služby pracovníkům (psycholog, 
právník). 
 
Péče o pracovníky 
Kvalitu péče o pracovníky ovlivňují ekonomické možnosti podniků a množství 
zaměstnanců. Zatímco u velkých a některých středních podniků je tato personální 
činnost široce a dobře propracovaná, u malých podniků je spíše považována za 
socialistický přežitek. Vývoj směřuje k širokému a pestrému zabezpečení péče a hledání 
nových forem.  
Obecně lze tuto péči rozdělit do tří skupin: 
- povinná péče o pracovníky daná zákony, kolektivní smlouvou, předpisy,.. 
- smluvní péče na podnikové úrovni, vyplývá z dohod mezi pracovníky a 
vedením, 
- dobrovolná péče, která je výrazem personální politiky zaměstnavatele, 
podnikové kultury a dobrých vztahů. 
Nejširší pojetí péče zahrnuje:  
- řešení pracovní doby a režimu práce v podniku, (práce přesčas, kratší pracovní  
doba, pružná pracovní doba, volná pracovní doba), 
- zabezpečení optimálního pracovního prostředí, (prostorové, fyzikální, sociální), 
- bezpečnost práce a ochrana zdraví, (školení, inspekce), 
- personální rozvoj pracovníků, (péče o zvyšování kvalifikace, průhlednost 
kariéry, pocit jistoty a stability), 
- služby poskytované na pracovišti, (stravování, hygiena, zdravotní služby, 
pracovní pomůcky, poradenské služby), 
- doplňkové služby pracovníkům, (jejich rodinám, důchodcům, ženám na 
mateřské dovolené, kultura, sport, školky), 
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- péče o životní prostředí uvnitř i vně podniku, (zeleň, parkoviště, lavičky, 
čekárny na hromadnou dopravu,..). 
Vedoucí pracovníci podniků jsou odpovědni za dodržování norem a zákonů v oblasti 
péče o pracovníky, personální útvary zajišťují organizační stránku této personální 
činnosti. 
 
Personální evidence, personální informační systém (PIS) 
Tato personální činnost je ve velkých podnicích již dnes samozřejmostí. ŘLZ vyžaduje 
množství věrohodných, podrobných aktuálních informací a dat, jednak pro rozhodování 
manažerů i celé oblasti personální práce, ale i pro zpracovávání různých statistik, 
analýz, hlášení, zpráv pro státní úřady i vlastní potřebu.  
Celý systém zahrnuje (Armstrong, 2007, s. 731).  
- Informace o pracovnících (personální evidence) – veškeré údaje jedince se 
evidují pod rodným číslem, což má v ČR ojedinělou výhodu. V elektronické 
podobě se zpracovávají osobní dokumenty pracovníků. Některé organizace si 
mimo elektronické formy ponechávají i administrativní (papírovou) formu 
osobní dokumentace. 
- Informace o pracovních místech – zahrnují nabídky volných míst 
v organizaci i mimo ni spolu se specifikací pracovních míst, nejrůznější 
dokumenty ulehčující práci pracovníkům i personalistům, zákony, atd. 
- Informace o personálních činnostech prováděných v organizaci 
- Informace o vnějším prostředí – zde najdeme nejrůznější údaje o 
demografické situaci, migraci, nezaměstnanosti, propojení na Úřady. 
 
PIS představuje uspořádaný počítačový systém zjišťování, uchovávání, zpracovávání a 
poskytování informací o všem, co se týká personální práce v organizaci. Z hlediska její 
potřebnosti je zpravidla propojen s jednotlivými pracovišti organizace, které do něj 
mohou vkládat potřebné informace a požadavky, a také z něj mohou čerpat informace 
pro svou řídící práci. Data se vkládají průběžně, operativně se aktualizují, včetně 
evidence data aktualizace. Nedílnou součástí PIS je soubor metod a postupů 
používaných k práci s informacemi, včetně pravidel týkajících se přístupu k těmto 
informacím. PIS je plně v kompetenci personálního útvaru. Ten vytváří a rozvíjí celý 
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systém pro potencionální uživatele, zpracovává všechny informační vstupy a zajišťuje 

































5 Personální činnosti zaměřené na vnější prostředí 
Vnější prostředí má podstatný vliv na rozhodování podniků o svých strategických i 
střednědobých záměrech. Zejména velké podniky neponechávají nic náhodě a zaměřují 
se na průzkum vnějšího prostředí jako celku. Věnují pozornost okolí svého podniku, 
státu, ale nyní i EU a globalizovanému světu. Zmíním se jen o některých činnostech, 
které se týkají nejvíce lidských zdrojů.  
 
5. 1 Demografický vývoj 
Demografie jako společenská vědě zkoumá počet obyvatel, jeho rozložení podle 
regionů, věkové struktury, pohlaví, vzdělání, zaměstnanosti, sociální orientace 
obyvatelstva,.. Z tohoto pohledu je pro zaměstnavatele velkých podniků důležité, 
zkoumat a vyhodnocovat vše co ovlivňuje: 
- populační vývoj, (porodnost, úmrtnost, vnější a vnitřní migraci, sňatky, 
rozvody), 
- míru ekonomické aktivity společnosti, (poměr všech aktivních pracovních sil k 
počtu obyvatel nad 15 let, využitelné pracovní zdroje),  
- zaměstnanost, zaměstnanecká orientace obyvatel, fondy pracovní doby, zákonné 
normy s tím související, 
- vzdělanost obyvatel, kulturní úroveň, (vzdělání Z, SŠ, VŠ u mužů, u žen ), 
- věkové složení obyvatelstva.  
Podklady k analýzám zveřejňuje Státní statistický úřad a MPSV ve Statistické ročence a 
na svých internetových stránkách. 
 
5. 2 Trh práce 
Trh práce je pro mnohé podniky místem zdrojů pracovních sil. Setkává se zde nabídka 
práce pracovníků, s poptávkou po práci ze strany podnikatelů, a tvoří se zde cena práce 
tj.mzda. Roste-li poptávka, pracovníci snadno nachází uplatnění a mzdy rostou. Jestliže 
poptávka klesá, je málo volných pracovních míst – vzniká nezaměstnanost.  
Typy nezaměstnanosti:  
- frikční - normální jev, který provází tržní ekonomiku, lidé přechází z jednoho 
zaměstnání do druhého, čekají na nástupní termín, doba nezaměstnanosti je krátká,   
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- strukturální - vyplývá ze změn ve struktuře národního hospodářství, z technického 
pokroku, 
- cyklická - je spojená s hospodářským cyklem, při recesi roste, při konjunktuře klesá       
Z ekonomického hlediska mají větší vypovídací schopnost další typy:  
- profesní - informuje o nezaměstnanosti v jednotlivých profesích, podle vzdělání, 
kvalifikačních struktur,  
- podle věkových skupin a pohlaví /nezaměstnanost žen, mužů/, 
- regionální – sleduje nezaměstnanost v jednotlivých okresech státu, sousedních 
státech, ve státech Evropské unie 
 
Stát zasahuje významně na trhu práce tím, že vypracovává státní politiku zaměstnanosti, 
pomáhá v regionech s největší nezaměstnaností a občanům ve hmotné nouzi. Vydává 
zákony, které upravují povinnosti zaměstnavatelů a pracovníků, reguluje trh práce, 
(zákoník práce, zákon o zaměstnanosti, o minimální mzdě,..) Zřizuje a financuje úřady 
práce, které evidují, informují, organizují rekvalifikace, vyplácí podpory v 
nezaměstnanosti. Dále zvyšuje pracovní příležitosti, zřizuje veřejně prospěšná místa. 
Soustavně sleduje a vyhodnocuje situaci na tru práce, připravuje koncepce a řešení 
stavu. Provádí opatření k zaměstnávání občanů se ZPS. Na internetových stránkách 
MPSV najdeme mnoho příkladů vyhodnocování trhu práce, včetně časových údajů o 
nezaměstnanosti v regionech ČR i EU. 
 
5. 3 Prostorová mobilita a migrace 
Této činnosti se začíná věnovat pozornost z důvodu měnících se podmínek na 
Evropském trhu práce. Nedostatek kvalifikované domácí pracovní síly způsobuje 
zvyšování nákladů na výrobu. Mobilita pracovních sil spočívá v pohybu lidí za prací.  
 
Vnitřní mobilita v rámci vlastního státu závisí na ochotě, ekonomické a časové 
únosnosti, dopravních možnostech, zdravotní a rodinné situaci. Projevuje se:  
- v denním dojíždění za prací do menších vzdáleností, (vlakem, autobusem, autem), 
- v týdenním dojíždění za prací, (nutnost ubytování, odtržení od rodiny,..), 
zaměstnavatel  zpravidla přispívá na dopravu a ubytování, 
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- stěhování za prací i s rodinou, může mít dočasný i trvalý charakter. V ČR tento 
způsob není populární, je omezen ekonomickými možnostmi, vztahem k prostředí. 
 
Vnější mobilita spočívá v pohybu lidí přes hranice vlastního státu do zemí sousedních 
států, států EU i jiných kontinentů. Do ČR míří ze zahraničí stále více cizinců za prací 
z Východu, Balkánu, ale i migrantů z Asie, Afriky, Arabských států, přicházejících z 
politických či ekonomických důvodů, bez kterých se ČR v budoucnu patrně neobejde. 
Je však nutné, aby vláda tuto migraci účelně a promyšleně regulovala, aby nepřinášela 
pro ČR více škod než užitku.  
Migrační záležitosti řeší v ČR Ministerstvo vnitra. Na internetových stránkách 
MV můžeme najít aktuální údaje o legální migraci. Realita je však úplně jiná, ta se dá 
pouze odhadovat. Samo MV odhaduje nelegální migraci dvakrát vyšší. 
 
5. 4 Dodržování zákonů a norem v oblasti práce a zaměstnávání 
Enormní nárůst nových zákonů, zákonných norem i vládních nařízení ministerstev 
způsobují, že se v nich stěží vyznají sami zákonodárci a právníci, natož pak manažeři 
podniků či řadoví zaměstnanci. Proto vzniká tato personální činnost – jako právní 
pomoc pro zaměstnance podniků a manažery všech stupňů řízení, aby jejich přijatá a 
vydávaná rozhodnutí nebyla v rozporu s platnými zákony a normami. Dochází tak 
k preventivní ochraně organizace před důsledky z nedodržení některých zákonů 
z neznalosti či porušování lidských práv vůči zaměstnancům. Organizace si tím vytváří 
dobré jméno a posiluje svoji pozici na trhu práce.   
Jde o dodržování ustanovení v pracovně právních vztazích a zákonů z oblasti 
práce, odměňování, hodnocení, sociálního zabezpečení, bezpečnosti práce, ochrany 
osobních dat, prevence před diskriminací při zaměstnávání – z hlediska pohlaví, věku, 
národnosti, náboženství, politické příslušnosti, atd. 
Právní pomoc bývá dále poskytována při Kolektivním vyjednávání, tvorbě 
Kolektivní smlouvy, pracovních řadů, kodexů, při právním posuzování důležitých 
dokumentů, smluv, ale i příprav dokladů pro soudní jednání. Pro podnik bude jistě 




6 Analýza řízení lidských zdrojů v DPMB, a. s. 
V praktické části své práce, jsem se zaměřila na obsahovou analýzu firemních zdrojů: 
- výročních zpráv DPMB, a. s. za roky 2007-2009, jeho podnikatelské, ekonomické, 
logistické, investiční a personální činnosti, 
- řídících a formalizovaných dokumentů, 
- rozhovorů s funkcionáři různých stupňů řízení podniku. 
 
6. 1  Vznik DPMB, a. s. 
Akciová společnost Dopravní podnik města Brna, vznikla jako právní nástupce státního 
podniku se stejným názvem. Dopravní podnik města Brna státní podnik byl zrušen bez 
likvidace ke dni 31.12.1997. Nová společnost s názvem Dopravní podnik města Brna, a. 
s. zahájila svou podnikatelskou činnost 1. ledna 1998 a převzala veškeré pohledávky a 
závazky, včetně závazků z pracovněprávních vztahů bývalého státního podniku. 
Zakladatelem společnosti bylo statutární město Brno. Základní kapitál činil 
3 922 514 000 Kč, kde se 100% podílelo statutární město Brno. Sídlo podniku, Hlinky 
151, okres Brno-město PSČ 656 46. 
 Hlavními předměty podnikání je celkově 23 podnikatelských oprávnění - viz. 
příloha č.1, které souvisí s hlavní činností, provozem, investiční výstavbou, reklamou, 
revizemi, zkouškami a další náplní práce podniku. 
 Statutárním orgánem Dopravního podniku města Brna, je sedmičlenné 
představenstvo, které zastupuje společnost v celém rozsahu v čele s předsedou 
představenstva, místopředsedou a pěti členy představenstva. Dozorčí rada je Kontrolním 
orgánem společnosti, dohlíží na výkon působnosti představenstva a uskutečňování 
podnikatelské činnosti. Dozorčí rada je dvanáctičlenná v čele s předsedou dozorčí rady, 
místopředsedou a deseti členy dozorčí rady. Vedení společnosti představuje:  
- generální ředitel, 
- technický ředitel, 
- provozní ředitel, 
- ekonomická ředitelka. 
Dopravní podnik města Brna, a.s. (dále DPMB a DP) oslavil v r. 2009 140. výročí od 
svého vzniku. Podle počtu zaměstnanců se řadí mezi největší podniky na území města 
i okolí. Svým charakterem je to podnik zabezpečující služby v hromadné a integrované 
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dopravě na území města Brna a Jihomoravského kraje, v letním období i lodní dopravu 
na brněnské přehradě. Tím se zásadně liší od podniků výrobního charakteru. Je 
rozmístěn na velké ploše města v osmi areálech a objektech.  
 
6. 2  Historický vývoj 
Období koněspřežní dráhy (1869-1881) 
Městská hromadná doprava byla v Brně zahájena 17. srpna 1869 zprovozněním první 
koněspřežné dráhy na našem území, po Vídni a Budapešti třetí v tehdejší rakousko-
uherské monarchii. Provozování dráhy se ujala společnost „Brünner Tramway 
Gesellschaft für Personen und Frachtenverkehr” (Brněnská dopravní společnost pro 
osobní a nákladní dopravu). Na první trati od Kiosku (Moravské náměstí) do Kartouz 
(Královo Pole, Semilasso) jezdilo 6 vozů v intervalu 15 minut. V roce 1870 bylo již v 
provozu 57 vozů, jezdících na čtyřech tratích pro dopravu osob a jedné nákladní vlečce. 
Součástí této sítě byly tři vozovny a to v Pisárkách, Králově Poli (před dnešním 
Semilassem) a v Raduitově (Marešově) ulici.  
 
Parní provoz (1884-1899) 
V roce 1884 byla založena akciová společnost „Brünner Damf - Tramway” (Brněnská 
parní tramvaj), která dne 24. května 1884 zahájila na trati Pisárky - Královo Pole provoz 
parní pouliční dráhy, který byl ještě téhož roku rozšířen na další trať v úseku Václavská 
- Ústřední hřbitov. Do provozu bylo uvedeno postupně 15 lokomotiv a 31 vlečných 
vozů. V roce 1886 byla založena nová společnost pod názvem „Brünner Local 
Eisenbahn Gesellschaft” (Brněnská místní železniční společnost). Parní provoz nezanikl 
ani po elektrizaci provozu osobní dopravy. Počet parních lokomotiv se pouze snížil na 
čtyři, které sloužily v nákladní vlečkové dopravě. Tím skončila první etapa parního 
provozu na kolejích brněnské pouliční dopravy. Druhá etapa parního provozu nastala až 
ve čtyřicátých letech po připojení místní dráhy Brno - Líšeň ke Společnosti brněnských 
elektrických pouličních drah.  
 
Elektrický provoz (od roku 1900) 
V roce 1900 započala v Brně rakouská společnost „Österreichische Union Elektrizitäts 
Gesellschaft” s výstavbou a provozem pouliční dráhy s elektrickým pohonem. Ještě v 
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roce 1900 byla ustavena akciová společnost s účastí města Brna „Gesellschaft der 
Brünner elektrischen Strassenbahnen” (Společnost brněnských elektrických pouličních 
drah). Tato společnost je přímým předchůdcem dnešního dopravního podniku. Provoz 
byl zahájen 21.června 1900 na upravených tratích parní dráhy. Vozový park tvořilo 41 
motorových a 12 vlečných vozů a postupně upravených 29 vlečných vozů z období 
koňské a parní dráhy. Pro elektrický provoz byla přebudována stará vozovna v 
Pisárkách a vystavěna nová v Králově Poli (nyní slouží jako budova měnírny).  
 
Od roku 1918 
Válečná léta se podepsala na zhoršení technického stavu jak tratí, tak i vozidel. Proto 
musely po ukončení války nové správní orgány v Brně zahájit obnovu tratí a vozidel, 
která byla ukončena v roce 1920. Dvacátá a třicátá léta byla ve znamení bouřlivého 
rozvoje kolejové elektrické dráhy a s tím souvisejících změn a rozšiřování tramvajových 
linek. Tratě se postupně prodlužovaly do předměstí, která byla připojena k Brnu. S 
prodlužováním tratí souvisely i rozsáhlé dodávky nových motorových vozů pro které 
byla v roce 1926 vybudována nová vozovna v Husovicích. S rozvojem dopravy rostly i 
nároky na trakční napájecí síť. V následujících letech byly vybudovány dvě nové 
měnírny s plně automatizovaným provozem - Tábor (1926) a Křížová (1928). 
 
Od roku 1930  
V roce 1930 zavedla Společnost brněnských pouličních drah jako doplněk stávající 
tramvajové dopravy dopravu autobusovou. Do konce roku 1938 bylo v provozu již 11 
autobusových linek. 2.světová válka opět velmi negativně poznamenala celý systém 
městské dopravy. Po bombardování Brna a přechodu fronty byla značná část vozidel a 
zařízení zničena nebo poškozena. Obnova tramvajového provozu trvala několik měsíců, 
neboť kromě oprav poškozených tramvajových tratí bylo třeba zajistit i obnovu 
trolejové vedení, které bylo ze 60 % zničeno. Elektrický provoz byl v plném rozsahu 
obnoven až koncem roku 1945 na 10 linkách o celkové délce 74,6 km. Autobusovou 
dopravu bylo po válce nutno začít budovat znovu od základu, neboť většinu 





Od roku 1946 
Dne 5. května 1946 byl zahájen provoz lodní dopravy. Využití údolní přehrady na řece 
Svratce k provozu rekreační lodní dopravy mělo své počátky již ve 30. letech, dříve než 
byla přehrada dokončena. K realizaci záměrů však mohlo dojít až po ukončení války. 
Nejvýznamnějším obdobím rozvoje lodního parku byla padesátá léta, kdy byly postupně 
spuštěny na vodu lodě vyrobené převážně ve vlastní loděnici, které slouží spolehlivě 
dodnes. 
 
Od roku 1949  
V červenci 1949 se také podařilo zahájit provoz na nově vybudovaných trolejbusových 
tratích. Do konce roku 1949 byly uvedeny do provozu 3 linky. V roce 1954 pak 
prodloužením jedné z nich začala trolejbusová doprava plnit dopravní funkci i v rámci 
brněnského regionu. 
 
Od roku 1951  
Původní akciová společnost provozující městskou hromadnou dopravu byla koncem 40. 
let nahrazena komunálním podnikem, který od roku 1951 dostal dnešní název Dopravní 
podnik města Brna. Došlo především k modernizaci vozového parku, tratí a technických 
zařízení. Byla započata zásadní modernizace tramvajového vozového parku. V roce 
1967 byl vozový park doplněn článkovými vozy K. V roce 1968 podnik provozoval 17 
stálých linek o celkové délce 157,7 km. Provozováním výkonnějších trakčních vozidel 
značně vzrostly nároky na trakční napájecí soustavu. V roce 1970 bylo v provozu 10 
stabilních měníren o celkovém výkonu 30 MW. V druhé polovině 60. let dochází v 
důsledku jednostranné preference autobusové dopravy k postupné stagnaci trolejbusové 
dopravy. Autobusová doprava se stala zdánlivě jednoduchým řešením dopravní obsluhy 
nových sídlišť. Nicméně palivoenergetická krize v 70. letech opět obrátila pozornost k 
elektrické trakci. Město Brno - jako jedno z mála měst v České republice - nepodlehlo 
tendenci rušení tratí, proto mohlo přistoupit k renesanci trolejbusového provozu. 
 
Od roku 1970  
V souvislosti s uplatněním nepřestupného tarifu hromadné dopravy po roce 1970 
docházelo postupně k zavádění nových - převážně autobusových - linek s trasami 
47 
 
vedoucími vždy do centra města. Pro obsluhu nových satelitních sídlišť bylo dodatečně 
postaveno několik nových tramvajových tratí vedených po samostatných tělesech. Tyto 
vysokokapacitní úseky byly zapojovány dostávajícího kolejového systému ve středu 
města. 
Od roku 1990  
Na přelomu 80. a 90. let se začala projevovat provozní stagnace systému. Prudký růst 
individuálního motorismu vystavil hromadnou dopravu ostré konfrontaci. Proto bylo 
vedením města přijato rozhodnutí o organizační změně systému hromadné dopravy jako 
opatření s dočasnou účinností do konečného vyřešení kolejového systému. K realizaci 
nového systému došlo v roce 1995. Změna organizace provozu městské hromadné 
dopravy byla jednoznačně vyvolána potřebou zefektivnění jejího provozu. Při přípravě i 
vlastní realizaci byl kladen důraz: 
- na maximální využití tramvajové a trolejbusové trakce a omezení souběžných      
autobusových linek, 
-  na ekologickou situaci středu města a dalších významných lokalit, 
- na zjednodušení tramvajové sítě a zkrácení intervalu mezi následujícími soupravami 
 
 
6. 3  Současnost Dopravního podniku města Brna, a. s.  
Současností myslím desetileté období od vzniku akciové společnosti s důrazem na 
poslední roky 2007-2010, kdy podnik důsledně uplatňoval v širokém měřítku vědecké 
metody řízení, změny v organizaci práce a strategické plánování. 
Dosažené výsledky hospodaření společnosti dokazují, že podnik trvale naplňuje 
vytyčené strategické cíle a zabezpečuje kvalitní, bezpečnou a spolehlivou hromadnou a 
integrovanou dopravu v městě Brně a okolí. Přes úsporná opatření podnik dokázal 
realizovat řadu investičních a provozních akcí, za které je pozitivně hodnocen nejen 
v celostátním, ale i v evropském kontextu. V porovnání s předchozími lety došlo 
k nárůstu počtu přepravovaných osob, výsledek hospodaření v r. 2007 byl mírně 
ziskový. Investiční výdaje z 90 % byly použity na modernizaci vozového parku MHD. 
Důležité události jednotlivých let v DPMB jsou k nahlédnutí v příloze č. 2. 
 
Za 12 let trvání akciové společnosti bylo na rozvoj a zkvalitnění technické základny DP 
vynaloženo 5 579 037 000 Kč, z čehož 71% bylo použito na strojní investice a z toho 
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81% na obnovu vozového parku MHD. Na stavební investice bylo vynaloženo 
1 585 535 000 Kč.  
Postupnou obnovou vozového parku se snaží DP zvyšovat kvalitu a kulturu cestování. 
Nová vozidla jsou také méně energeticky náročná a tak podnik šetří energie a zvyšuje 
efektivitu dopravy. 
Dopravní podnik je velký odběratel elektrické energie, proto se snaží hledat 
cesty jak spotřebu neustále snižovat. Celková spotřeba elektřiny v r. 1998 byla 70 443 
tis. kWh a v r. 2007 to bylo 61 456 tis. kWh - došlo k Významné úspoře 8 967 tis. kWh. 
Díky optimalizaci využití energie v trolejbusech, tramvajích a výstavbou nových 
měníren se daří spotřebu el. energie neustále snižovat. 
 
 
Obrázek 1  Vývoj měrné spotřeby elektřiny u vozidel MHD 
 
 
Od. 1. 1. 2004 je DP součástí Integrovaného dopravního systému JMK. Tím rozšířil 
služby cestujícím daleko za hranice města Brna. Délka linek MHD se stále prodlužuje, v 
r. 1998 byla 691 km a v r. 2007 už 896 km, rozdíl v délce linek MHD je 205 km. Počet 
přepravených osob v r. 1998 byl 335 104 tis. osob a v r. 2007 bylo přepraveno 343 469 
tis. osob. V r. 2009 vlivem hospodářské krize došlo k mírnému poklesu přepravy 
cestujících o 15 088 tis. osob. Úbytek cestujících a tím i tržeb bylo nutno řešit zvýšením 




Požadavky akcionáře na zvyšování dopravních výkonů MHD v závislosti na zvýšení 
kapacity dopravy snižováním intervalů mezi spoji, zřizování nových průmyslových zón 
představují také potřebu zvyšování počtu řidičů. V zájmu udržení plánované výše 
osobních nákladů je nárůst zaměstnanců v kategorii řidičů vyrovnáván zvyšováním 
produktivity práce a snižováním stavu v ostatních kategorií zaměstnanců. Dlouhodobý 
vývoj zaměstnanců ukazuje následující graf. 
 
 
Obrázek 2  Vývoj stavu zaměstnanců 1998-2007 
 
 
Zabezpečení provozních nákladů MHD a LD 
Provozování MHD a LD je velice ztrátové. Tržby za jízdné tvoří dlouhodobě pouze 33-
37% výnosů. Proto bylo nutné každoročně kompenzovat potřebné ztráty dotacemi. Bez 
nich by nebyl DP schopen zabezpečit požadované přepravní úkoly. Na dotacích se 
každoročně nejvíce podílelo statutární město Brno, ale bez právního závazku. Proto byla 
v r. 2009 uzavřena v souladu s platnou legislativou EU smlouva, mezi SM Brnem a 
DPMB na dobu 15let o závazku veřejných služeb v  přepravě osob a úhradě 
prokazatelných ztrát za tuto přepravu.  
Pro r. 2009 byla finanční kompenzace dohodnuta na výši 1 224 845 tis. Kč. Další roky 
se bude kompenzace upravovat podle konkrétních podmínek. Brno vynakládalo na 
dopravu v r. 2009 ze svého rozpočtu na jednoho obyvatele města 7 362 Kč tj. 26,6%, 
z toho na MHD 3 944 Kč. Vlastními výnosy je společnost schopna pokrýt 48-50% 
nákladů.  
K dosažení vyrovnané bilance potřebuje DP tzv. provozní dotace v objemu 50-52% 
celkových nákladů. Příkladem může být r. 2007 kdy celkové náklady DP byly proti 
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plánu překročeny o 1,66% a jejich úhrada byla realizována ze 49,65% dotací akcionáře 
a z vlastních výnosů bylo pokryto 50,4% nákladů. Výsledkem hospodaření v r. 2007 byl 
pak účetní zisk 281 000 Kč, v r. 2008: 503 000Kč, v r. 2009: 764 000Kč.  
 
Struktury výnosů a nákladů DP z r. 2007-2009 ukazují následující grafy v příloze č.3. 
Z porovnání výnosů a nákladů vyplývá, že přes dopady hospodářské krize v r. 2008-
2010 se DP podařilo dosáhnout vyrovnaného hospodaření s mírným účetním ziskem, 
dodržet veškeré své závazky vůči zaměstnancům, cestujícím i dodavatelům. 
 
Čerpání dotací z fondů EU 
Dotace do rozpočtu DP mají dlouhodobě velký význam na jeho investiční a provozní 
výdaje. V posledních letech tvoří finanční dotace z evropských fondů významnou 
položku podnikového rozpočtu. Od r. 2004-2007 neuměla společnost těchto možností 
dostatečně racionálně využívat a spoléhala spíše na dotace od statutárního MB, JMK a 
ze státního rozpočtu. Finanční a ekonomická krize nutila vedení podniku k hledání 
účelných úsporných opatření, rezerv a možností jak doplnit svůj podnikový rozpočet. 
Byla přijata promyšlená opatření k: 
- snižování mzdových nákladů (snížen počet zaměstnanců), 
- úsporám energií a PHM, 
- přehodnocení investičních záměrů, 
- úpravě jízdného a komerční činnosti, 
- čerpání dotací z regionálních a operačních fondů, 
- čerpání možných dotací z fondů EU. 
 
Již v r. 2008 se podařilo získat dotace z EU na obnovu vozového parku ve výši 5 543 
tis. Kč. Průlomovým rokem byl r.2009, kdy se DP zapojil do regionálních operačních 
programů NUTS, ROP, CIVITAS, TROLLEY, financovaných nebo podporovaných ze 
zdrojů EU. Z těchto programů bylo získáno na investice více než 1,1 mld Kč, z toho na 
obnovu vozidel MHD 953 milionů. Díky těmto dotacím mohlo vyjet na tratě 26 nových 
tramvají, 3 článkové trolejbusy, 25 nových autobusů a 5 minibusů. Vedle využívání 
vlastních rezerv tvoří dotace z fondů EU významnou pomoc při obnově zastaralého 
vozového parku a udržení vyrovnaného podnikového rozpočtu. Očekává se však, že 
51 
 
vlivem problémů v některých zemích Eurozóny investiční dotace od r. 2011 výrazně 
poklesnou.  
 
Tabulka 1  Dotace poskytnuté společnosti DPMB, a. s. 
 
Celkový přehled o majetku a jeho složení v DPMB 
je zpracován do následující tabulky. Souhrnný majetek v r. 2007 představuje hodnotu 
7 414 292 000 Kč. Souhrnný kapitál společnosti se od r. 1998 navýšil 1,89krát a dále 
roste, jak ukazuje následující tabulka pro r. 2007-2009. 
 
 




K zabezpečení kvalitní, bezpečné a spolehlivé hromadné a integrované dopravy ve 
městě Brně a JMK v požadovaném rozsahu a čase, má DP odpovídající přepravní 
prostředky v dostatečném množství, obnovované kvalitě a přepravní kapacitě. K tomu 
má vybudované odpovídající moderní kolejové, trolejové a silniční tratě, energetické 
měnírny, dobře vybavené a fungující dílny pro údržbu a opravy přepravních prostředků, 
moderní depa a odpovídající počty kvalifikovaného personálu, zejména řidičů tramvají, 
trolejbusů a autobusů, kteří tvoří hlavní část zaměstnanců DP, a dělníků 
zabezpečujících hladký chod provozu a tvořící druhou nejpočetnější část zaměstnanců. 
Základem úspěšného plnění strategických cílů podniku je dobře řízený, kvalifikovaný, 
pro práci motivovaný a účelně rozmístěný lidský potenciál v podniku. Stav 
zaměstnanců v DP v letech 2007-2009 ukazuje následujíc tabulka a graf. 
 
Tabulka 3  Přehled stavu zaměstnanců DP 
 
 
Obrázek 3  Průměrný přepočtený stav zaměstnanců a graf 
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Propouštění či obměna zaměstnance je pro podnik velice drahá finanční záležitost. 
Náklady na výběr a zaškolení nového zaměstnance stojí firmu 200-500 tis.Kč. Snaha 
maximálně stabilizovat a udržet kvalifikované zaměstnance je proto v zájmu podniku. 
Ideální fluktuace činí 5-7% ročně (úmrtí, důchody, rozvázání pracovního poměru). 
Proto, se vedení DP snažilo v krizových letech 2008-2009 snižovat počty svých 
zaměstnanců velice obezřetně a promyšleně. Kontrolou optimalizace počtů svých 
zaměstnanců vedení zefektivnilo jejich složení. Tímto racionálním opatřením se mohly 
celkové počty zaměstnanců snížit o 104 osob. Zatímco počty řidičů se zvýšily o +11, u 
ostatních profesí došlo ke snížení o 115 zaměstnanců.  (THP – 21, POP – 25, dělníci – 
69). Celkové počty zaměstnanců se dlouhodobě výrazně nemění, ke změnám dochází 
spíše v jejich rozložení.  
 
V hromadné dopravě osob při použití různých dopravních prostředků se zejména sledují 
a vyhodnocují dopravní výkony, přepravní výkony a počty přepravených osob. Tyto 
údaje za r. 2007-2009 jsou přehledně uvedeny v následujících tabulkách. 
 
 
Tabulka 4  Dopravní a přepravní výkony, počty přepravených osob 
 
Zatímco u dopravních a přepravních výkonů docházelo k pravidelnému mírnému 
ročnímu nárůstu, u počtu přepravovaných osob došlo v r. 2009 oproti r. 2008 ke snížení 
přepravovaných osob vlivem ekonomické krize. 
DP poskytuje také služby v lodní dopravě na Brněnské přehradě. Tato doprava slouží 
především k rekreačním účelům. Občané ji využívají v letním období k osobní přepravě 
v pravidelných linkách od hráze až po Veverskou Bítýšku, ale také pronájmem pro 
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různé slavnostní příležitosti (svatby, diskotéky, aj.). K přepravě slouží 6 lodí na 
elektrický pohon s celkovou přepravní kapacitou 1 380 osob. 
 
Stručný přehled uvedených údajů o DPMB, ukazuje alespoň rámcově současnost celé 
společnosti. Snažila jsem se představit tento velký, moderní a výkonný podnik na 
několika podstatných a konkrétních faktech. 
 
6. 4  Dislokace a organizační struktura DPMB, a. s.  
S růstem počtu obyvatel města se zvyšovaly nároky na přepravní kapacity a hustotu 
dopravních sítí. Zvyšovaly se počty přepravních prostředků, narůstal počet 
zaměstnanců, zejména řidičů a zabezpečovacího personálu. Na páteřních směrech 
dopravy se budovaly potřebné areály sloužící k údržbě, opravám a parkování techniky.  
To vše převzala nově vznikající akciová společnost DPMB, která na těchto 
základech od 1.1.1998 buduje velký moderní dopravní podnik, který se dnes rozkládá 
v osmi areálech a objektech, postupně zrekonstruovaných nebo nově vybudovaných. 
Podnik svou přepravní kapacitou zabezpečuje hromadnou a integrovanou dopravu na 
250km2 plochy města Brna a území JMK.  
K zabezpečení narůstajících požadavků na moderní hromadnou dopravu osob si 
vedení podniku vytvořilo odpovídající organizační strukturu, která z hlediska ŘLZ a 
podnikových cílů umožňuje tyto požadavky efektivně zvládnout.  
Stručně popíši dislokaci DP, organizační strukturu uvádím ve formě organizačního 
schématu. 
 
Areály DPMB, a.s. 
Novobranská 18, Brno – střed 
 
Nová budova ve středu města. Nachází se tady hlavní prodejna jízdních dokladů a 
informační kancelář otevřené i ve všech nepracovních dnech. V prvním patře je 
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oddělení přepravní kontroly, vymáhání přirážek k jízdnému a doplatková pokladna. 
Služby řidičům tady rozdělují hlavní výpravčí tramvajové dopravy. Dopravu odtud řídí 
dopravní dispečink a své kanceláře tady mají generální ředitel, provozní ředitel, 
oddělení stížností, tisková mluvčí a podniková podatelna. 
 
Hlinky 151, Brno – Pisárky 
 
Areál se správními budovami, vozovnou tramvají a měnírnou. Svá sídla zde mají 
odborní ředitelé ekonomický a technický se svými úseky. Najdete tu osobní oddělení, 
oddělení odměňování, mzdovou účtárnu, pokladnu, sociální oddělení, tarifní oddělení, 
oddělení vzdělávání s autoškolou, budovu odboru informačních technologií a také 
zdravotní středisko nebo knihovnu. Ve vozovně tramvají má kanceláře vedení 
tramvajové dopravy. 
 
Hudcova 74, Brno – Medlánky 
 
Největší areál DPMB, a.s., kterému dominuje vozovna tramvají a autobusů. V horní 
části se nachází budova ústředních dílen. V tomto areálu je druhé zdravotní středisko, 
které je přístupné i z Hudcovy ulice, mycí linka tramvají, autobusů a klempírna. 
 




Velký areál vozovny autobusů s dílnami doplněný malou vozovnou trolejbusů. Sídlí zde 
vedení autobusové dopravy. 
 
Svitavská 4 , Brno – Husovice 
Menší areál původně tramvajové vozovny, dnes trolejbusová vozovna s dílnami údržby. 
 
Tábor 18, Brno – Žabovřesky 
V této budově sídlí centrální energetický dispečink, a oddělení informačních sítí.  
 
Jundrovská 57, Brno – Komín 
 
 
Moderní vícepodlažní budova trolejbusové vozovny s dílnami oprav a údržby. 
Kanceláře zde má vedení a hlavní výpravčí trolejbusové dopravy. Můžete zde 
navštěvovat posilovnu místního fitcentra. 
 
Přístavní 40, Brno – Bystrc 
 
 
Nově zrekonstruovaný areál lodní dopravy s přístavištěm a suchými doky. Odplouvají 
odtud výletní lodě na plavby po Brněnské přehradě. 
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6. 5  Organizace a rozdělení kompetencí v personálním odboru 
Základem organizační struktury DP viz příloha č. 4 a rozdělením kompetencí v 
personálním odboru byla analýza vnitřních podmínek a úkolů, které vyplývají ze 
strategických cílů společnosti.  
 
 
Obrázek 4  Organizační schéma personálního odboru 
 
 
Názvy oddělení napovídají rozdělení kompetencí (činností), které jsou pro zabezpečení 
plynulého chodu podniku rozhodující, odpovídají požadavkům ŘLZ a efektivnímu 
obsazení funkcí personálními specialisty. 
Vedoucí personálního odboru je přímo podřízena Generálnímu řediteli (dále 
GŘ), je garantem odborné oblasti ŘLZ. Řídí přímo podřízená oddělení tak, aby 
zajišťovaly komplexní servis pro výkon personálních činností v oblasti vedení i řízení 
lidí. Zodpovídá za tvorbu strategických personálních koncepcí, směrnic a plánů, 
zabezpečuje důsledné prosazování přijaté personální politiky, uplatňování jednotných 
pravidel a zásad v celé oblasti personální práce v podniku.  
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Osobně zpracovává roční personální plán, sleduje a vyhodnocuje jeho plnění, 
předkládá ho ke schválení GŘ, i jeho roční vyhodnocení. Podílí se na všech zásadních 
rozhodnutích vedení společnosti. Jejím zástupcem v případě nepřítomnosti je vedoucí 
osobního oddělení.  
Osobní oddělení zabezpečuje – vyhledávání, výběr zaměstnanců, přijímání nových 
zaměstnanců, adaptační proces, nástupní praxi absolventů škol, přemisťování v rámci 
podniku, uvolňování a odchody zaměstnanců, penzionování. Zakládání a vedení 
osobních spisů v papírové a elektronické podobě, aktualizace dat, připravuje potřebné 
formalizované dokumenty, provádí personální administrativu se zaměstnanci a 
personální servis pro řídící pracovníky všech stupňů.  
Pro řidiče dopravních prostředků a vybraných skupin zaměstnanců zajišťuje 
psychologické testování a zdravotní prohlídky.  
 
Sociální oddělení zabezpečuje – celou oblast péče o zaměstnance vyplývající ze 
zákonů, podnikových opatření a kolektivní smlouvy s odbory. Řeší požadavky na 
úpravu pracovní doby, pracovního režimu a pracovního prostředí – zejména z hlediska 
bezpečnosti a ochrany zdraví při práci. Zajišťuje pracovní a výstrojní součástky a 
poskytování služeb na pracovišti – stravování, zdravotní zabezpečení aj. 
Zabezpečuje kulturní a sportovní vyžití zaměstnanců i jejich rodinných 
příslušníků, poskytuje příspěvky na dětské tábory, rekreace, jubilea, kulturu, dary a 
odměny. Pečuje o kulturní životní prostřední v celém podniku. 
 
Oddělení odměňování zaměstnanců zabezpečuje – ve smyslu platných zákonů, 
nařízení vlády, vnitřních směrnic a dohod – celý systém tvorby a vyplácení mezd pro 
všechny zaměstnance podniku ve spolupráci s vedoucími středisek a referenty časového 
managementu.  
Celý systém je zpracován elektronicky v info systému SAP R/3*1, probíhá za 
spolupráce osobního oddělení a oddělení vzdělávání. Podílí se na analýze pracovních 
míst z hlediska mzdového zařazení pracovníků a úpravy tarifních sazeb podle 
Kolektivní smlouvy. Zúčastňuje se kolektivního vyjednávání, je odborným poradcem 
GŘ při schvalování mzdových požadavků odborů. Provádí operativně mzdové změny 
                                                 
1
 Informační systém SAP R/3 – je zavedený v elektronické síti DP od r. 2001 pro zaměstnance, vedoucí a   
  řídící pracovníky, pro účely elektronické pošty, v modulech – personálním, ekonomickém, mzdovém,.. 
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podle závěrů hodnocení pracovníků. Podle požadavků zaměstnanců zajišťuje jejich 
pravidelné platby na účty- (SIPO, Spoření, Důchodové připojištění,..). Výplata mezd se 
provádí posíláním na účet, v hotovosti pokladnou, nouzově složenkou.  
 
Oddělení vzdělávání zaměstnanců zabezpečuje – školení, rekvalifikace a rozvoj 
zaměstnanců u DPMB, přípravu žáků SOU a SOŠ v odborné praxi u DP a komerční 
činnost autoškoly při DP. Vzdělávací akce jsou interní nebo externí.  
Hlavní náplní činnosti OVZ a Autoškoly je získávání, udržování a rozšiřování odborné 
způsobilosti zaměstnanců v oblasti dopravy. Zde provádí: 
- přijímací řízení řidičů autobusů s řidičským oprávnění skupiny D, 
- kurzy nových řidičů (tramvají, trolejbusů, autobusů), 
- pravidelná školení řidičů, 
- rozšiřování řidičského oprávnění. 
K udržování odborné způsobilosti zaměstnanců provádí ze zákona povinná školení u 
specialistů, svářečů, elektro profesí, chemiků, TH pracovníků. Ke zvýšení 
profesionality, získání a doplnění kvalifikace zabezpečuje pro své zaměstnance – 
adaptační školení (jazykové kurzy, výpočetní technika,..). 
 
Referent bezpečnosti a ochrany zdraví při práci (dále BOZP) – se stará spolu 
s vedoucími příslušných provozů a útvarů o vytváření bezpečného pracovního 
prostřední v celém podniku. Cílem je odstraňovat příčiny ohrožení života a zdraví 
pracovníků, vytvářet bezpečné pracovní podmínky na všech pracovištích DP. Dozorem 
nad bezpečností práce v ČR je pověřeno Ministerstvo práce a sociálních věcí (MPSV), 
kterému je podřízen Český úřad bezpečnosti práce. Výkonnými složkami v krajích jsou 
inspektoráty bezpečnosti práce, které jsou oprávněny kdykoliv vstupovat do prostorů 
všech organizací a vykonávat zde inspekci bezpečnosti práce. Referent  DP provádí: 
- vstupní školení nových pracovníků DP o BOZP, 
- pravidelná školení vedoucích pracovníků k BOZP, 
- kontrolní činnost BOZP na všech pracovištích DP, 
- tvorbu směrnic BOZP pro pracoviště a útvary DP, 
- šetření a vyřizování pracovních úrazů v DP ve spolupráci s vedoucími pracovišť, 
sociálním oddělením a odbory. 
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7  Analýza současné personální praxe v DPMB, a. s. 
Obecným posláním DP je trvale, bezpečně, kvalitně a efektivně zajišťovat hromadnou 
dopravu cestujících ve městě Brně a okolí v rámci integrovaného dopravního systému. 
Z tohoto poslání vzešel strategický cíl DP – rozšiřovat zájem veřejnosti o využívání 
hromadné dopravy, naplňovat požadavky dopravní politiky města a efektivně využívat 
dosažitelné zdroje. Vizí DP je udržet a zlepšovat dosaženou pozici na místním 
dopravním trhu, nabízet veřejnosti přitažlivou hromadnou dopravu na úrovni EU. 
K zabezpečení těchto cílů byla přijata odpovídající strategie ŘLZ, zahrnující 
celou oblast personálních činností, které pomáhají tuto strategii úspěšně naplňovat. Již 
v r. 2001 vydal GŘ DP organizační směrnici jako základní vnitřní předpis pro ŘLZ. 
Stanovuje postupy, povinnosti a odpovědnosti příslušných útvarů, jejich vedoucích a 
ostatních zaměstnanců v oblasti ŘLZ a v činnostech na tuto oblast navazujících. Cílem 
bylo vytvořit jednotný systém pravidel a zásad pro řízení lidských zdrojů v celém DP, 
za podpory právních norem (např. Zákoník práce, zákon o mzdě,..), vnitřních předpisů a 
individuálních aktů řízení.  
Garantem odborné oblasti ŘLZ je vedoucí personálního odboru, která řídí 
zajištění komplexního servisu pro výkon činností v oblastech vedení lidí a ŘLZ, 
zodpovídá za tvorbu a udržování postupů v duchu pravidel a metod stanovených touto 
směrnicí. První stranu směrnice ŘLZ v DPMB uvádím v příloze č. 5. 
 
Ke každodennímu naplňování strategických cílů podniku a strategie ŘLZ byla 
vytvořena odpovídající personální politika. Je to soubor stabilních transparentních 
zásad, kterými se vedení podniku a personální odbor řídí v celé oblasti personální práce 
se svými zaměstnanci, aby jejich chování i jednání maximálně přispívalo k plnění 
záměrů podniku  a zároveň naplňovalo osobní cíle zaměstnanců. Vedení podniku si 
uvědomuje, že kvalifikovaná pracovní síla je nejdůležitějším a velice drahým vstupem 
jeho podnikatelské činnosti. Jako podnik služeb v hromadné osobní dopravě má 
vytvořeno relativně stabilní pracovní prostředí, které není zásadním způsobem 
ovlivňováno cyklickým průběhem tržního hospodářství státu. Může proto nabízet svým 
zaměstnancům relativně stabilní zaměstnání za předpokladu, že zaměstnanec se ztotožní 
s cíli podniku, bude je schopen iniciativně a ochotně podporovat. Hlavní zásadou 
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personální politiky je maximální stabilizace pracovních sil a vytváření optimálních 
podmínek pro práci svých zaměstnanců.  
Vedení podniku vychází z toho, že každý zaměstnanec je plně odpovědný a 
iniciativní profesionál (u 85% funkcí dokonce s platnou certifikací), souhlasí s cíli DP, 
je loajální, chápe a přijímá spoluodpovědnost za výsledky práce své firmy. Je ochoten 
se vzdělávat, zvyšovat si svoji kvalifikaci, podílet se na zlepšování vnitřních a vnějších 
vztahů k zákazníkovi a aktivně podporovat zdravou kulturu vzájemnosti. Hledání 
rovnováhy mezi rozvojem jednotlivých zaměstnanců a rozvojem jejich okolí. Tyto 
zásady jsou zakotveny v „Kodexu zaměstnance“ DP, kterými je povinen se každý 
zaměstnanec řídit.  
K jednotnému chápání a provádění personální politiky v rámci DP, vydal GŘ 
dne 21.7.2006 organizační směrnici P-18/05. Pro její rozsáhlost jí nebudu uvádět, 
stručné zásady jsem popsala. Tato směrnice je opět důkazem, jak důležitou roli vedení 
podniku, personální práci přisuzuje. 
 
Jak se v praxi naplňuje strategie a personální politika uvedu na některých personálních 
činnostech, které jsou pro podnik zásadní a zabezpečuje je zejména personální odbor.  
 
7. 1  Vytváření a analýza pracovních míst 
Celkové počty zaměstnanců DPMB se v průběhu 10 let výrazně neměnily. Od r. 2005 – 
do r. 2007 došlo ke zvýšení o 52 zaměstnanců. Z toho bylo 38 řidičů, které bylo nutné 
přijmout z důvodu navýšení počtu nových dopravních prostředků. Zde nevznikla 
potřeba provádět novou analýzu pracovních míst, protože specifikace pracovních míst je 
dlouhodobě známá. U nově vytvořených 14 pracovních míst – 8 dělnických pro 
dokončované investiční akce v Medlánkách a 6 THP v rámci nových řídících struktur, 
bylo potřeba realizovat proces analýzy u každého pracovního místa zvlášť. V letech 
2008-2009, z důvodů hospodářské krize docházelo naopak k postupnému snižování až o 
104 zaměstnanců a k úpravě jejich skladby. U DP je dlouhodobě zaveden postup při 
zřizování nových pracovních míst. Vedoucí střediska zpracují písemný požadavek na 
zřízení nového pracovního místa ve kterém uvádí: 
- důvod vytvoření nového pracovního místa, 
- stručný popis činnosti na pracovním místě, 
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- pracovní režim (jednosměnný, dvousměnný, nepřetržitý), 
- doba zřízení (nástup pracovníka), 
- předpokládané mzdové zařazení, 
- kvalifikační požadavky (jiné požadavky). 
Tento požadavek projde postupným schvalováním až do úrovně generálního ředitele. 
Podpisem GŘ je vytvoření nového pracovního místa schváleno. Požadavek je předán 
Personálnímu odboru, který zabezpečí celý proces analýzy nového pracovního místa. 
Na této práci se podílí:  
- přímý nadřízený nového pracovníka, 
- zástupce odborů, 
- personální pracovník OOZ, který práci řídí a zabezpečuje průběh. 
Po vytvoření popisu a specifikace pracovního místa je zahájeno vyhledávání nového 
pracovníka, které zabezpečují personalisté osobního oddělení. Tento postup se může 
zdát byrokratický. Vedení podniku si však úzkostlivě hlídá počty zaměstnanců, mzdové 
prostředky a produktivitu práce. Požadavek na obsazení volného pracovního místa 
uvádím v příloze č. 6. 
 
7. 2  Personální plánování  
V DPMB mají personální plány časově rozdílný charakter. Krátkodobé roční plány, 
dlouhodobé strategické plány zpracovávané na období 3-5 let a vize do 10 let. 
Personální plánování je časově sladěno s procesem celopodnikového plánovacího cyklu. 
Personální plánování vychází z ročních a strategických záměrů vedení podniku a 
personálně tyto záměry zabezpečuje. 
Na tvorbě personálního plánu se podílí všichni vedoucí pracovníci podniku, 
zejména linioví manažeři, kteří nejlépe znají stav a možný vývoj personální situace ve 
své podřízenosti a celý personální odbor. Naléhavé neplánované situace, které nesnesou 
odkladu a zapříčinily by ekonomické ztráty podniku (smrt, rozvázání pracovního 
poměru u řidičů,..) se řeší operativně mimo plán. Ostatní se zařazuje do ročního plánu, 
kde se analyzují požadavky ze závěrů pravidelného hodnocení pracovníků, očekávané 
odchody (důchody), předvídaná fluktuace, schválené požadavky pracovníků k navýšení 
pracovních míst potřebných např. pro zvýšené počty nových dopravních prostředků či 
personální obsazení u ukončených investičních akcí aj. Na základě těchto podkladů 
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provádí osobní oddělení tzv. personální inventuru ze které vyplyne, - kolik 
pracovníků v jakých profesích, kdy bude podnik potřebovat a kde je vezme? - Kolik 
jich má ve vlastním podniku, kolik jich bude muset získat z venku a jakým způsobem. 
Zároveň se zamýšlí jak bude optimálně řešit případné přesuny ve funkcích či personální 
přebytky.  
S výsledkem personální inventury a možným řešením seznámí vedoucí 
personálního odboru vedení podniku na pracovní poradě, kde GŘ rozhodne a vydá 
závazné pokyny pro zpracování ročního personálního plánu a úpravu strategického 
plánu, které zpracuje vedoucí personálního odboru. 
 
Obsah ročního personálního plánu DPMB: 
- stávající stav personálu, věkové, vzdělanostní složení dle kategorií 
- ve kterých profesích dojde ke změnám a proč, jak se budou řešit. Z toho vyplyne: 
• plánování potřeby pracovníků, 
• plánování pokrytí této potřeby, 
• plánování personálního rozvoje, 
• plánování personálních činností k podpoře personální politiky. 
Za všechny plánované oblasti nesou odpovědnost konkrétní osoby. 
Každá oblast zahrnuje ekonomickou náročnost a podrobné finanční kalkulace. Čistopis 
personálního plánu schvaluje GŘ v prosinci na následujíc rok, za jeho plnění odpovídá 
vedoucí personálního odboru. Proces plánování v DPMB ujednocuje Organizační 
směrnice GŘ P-10/01 
 
7. 3  Získávání pracovníků a jejich výběr 
V DPMB pracují tyto základní skupiny zaměstnanců, - řidiči MHD (tramvají, 
trolejbusů, autobusů), dělníci různých profesí, THP v administrativních a řídících 
funkcích, POP (pomocný obslužný personál). Pro každou skupinu zaměstnanců a 
administrativní práci s nimi jsou na OSO připravené formalizované dokumenty od 
získávání uchazečů o práci až po propouštění ze zaměstnání. Vyhledávají se uchazeči na 
obsazení volných a nově vytvořených míst podle vzniklé fluktuační situace. K časté 
fluktuaci dochází u řidičů MHD. Je to práce velice odpovědná, duševně, fyzicky i 
časově náročná a ne každý ji vydrží dlouhodobě vykonávat. U ostatních skupin 
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zaměstnanců je fluktuace velice nízká. Zaměřím se proto na řidiče MHD a popíši 
postup a činnosti od uchazeče až po podepsání pracovní smlouvy. U DPMB je 
dlouhodobě zavedený a GŘ schválený postup a obsah administrativních činností: 
- OSO obdrží písemný požadavek na obsazení volného pracovního místa od 
vedoucího střediska do jehož podřízenosti volné místo patří.  
- Na základě těchto podkladů zpracuje OSO inzerát na volné pracovní místo, zadá 
kontaktní adresu, spojení a inzerát zveřejní – v rámci podniku i mimo něj 
• V rámci podniku – na intranetu, v informačním podnikové sítí SAP R/3 (RIS), 
v závodním časopise Zpravodaj, na vývěskách provozoven  a objektů podniku, 
oznámí odborové organizaci. 
• Mimo podnik – na internetu, v časopise pro veřejnost Šalina, v regionálním tisku a 
rozhlase, v celostátních denících, na školách v regionu, na Úřadu práce. Na 
internetových stránkách DP jsou uvedeny podrobnosti, včetně dokumentace pro 
přijetí. 
Všichni, které upoutal inzerát nebo sami hledají zaměstnání či se informace dozvěděli 
od známých se zpravidla dostaví k osobnímu jednání na OSO-DPMB.  
Zde uchazeč obdrží (pokud již nemá z internetu) všechny dokumenty s přesným 
postupem činnosti a ústní vysvětlení podmínek přijímacího řízení i vysvětlení 
nejasností. 
Dokumentace uchazeče:  
- písemné pokyny s přesným postupem a seznam dokladů potřebných k nástupu 
do pracovního poměru, uvádím v příloze č. 7, 
-  žádost o přijetí do pracovního poměru (součástí jsou záznamy o průběhu 
nástupního řízení a rozhodnutí o přijetí.  Příloha č. 8/1,2, 
- osobní dotazník (později slouží jako osobní karta pracovníka). Příloha č. 9/1,2, 
- obdrží, podepíše a odevzdá Souhlas o poskytnutí osobních údajů pro potřeby 
DPMB (založí se do osobního spisu), 
- podepíše doklad, že byl seznámen se všemi podmínkami přijímacího řízení, 
podrobí se testování, lékařským prohlídkám a do nástupu předloží požadované 
aktuální doklady – Občanský průkaz, řidičský průkaz, doklady o dosaženém 
vzdělání, strukturovaný životopis, výpis z rejstříku trestů, výpis z karty řidiče, 
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zápočtový list, pracovní hodnocení, 3 fotografie, oddací a rodné listy 
manželky/la a dětí. 
Uchazeč se podrobí:  
- psychologickému vyšetření u závodního psychologa, 
- vstupní  lékařské prohlídce  u závodní  lékařky  DPMB a odborných lékařů na 
vyšetření (neurologie, oční, psychiatrické, interní, ORL.). 
Bude-li na základě vyšetření uznán uchazeč zdravotně schopným – bude zařazen do 
nejbližšího podnikového kurzu řidičů. Před nástupem do kurzu pokud odevzdal 
všechny požadované doklady s ním bude uzavřena pracovní smlouva na funkci řidič 
v kurzu s odpovídajícím tarifním platem, obdrží služební průkaz a osobní číslo. 
Po absolvování kurzu a úspěšném složení zkoušek je řidič zařazen do 
adaptačního procesu na středisku řidičů, k přímému nadřízenému kde bude působit. Zde 
obdrží adaptační balíček. Je mu přidělen instruktor, který podle adaptačního písemného 
plánu řídí jeho zaškolení, provádí s ním cvičné jízdy, později i jízdy s pasažéry pod 
dohledem. Za průběh a vyhodnocení adaptačního procesu odpovídá přímý nadřízený. 
Písemný záznam se zakládá do osobního spisu řidiče. Konečné rozhodnutí – zda řidič 
nastoupí na plánované pracovní místo přísluší řediteli provozního úseku.  
Nástupem na plánované pracovní místo se řidič stává plnoprávným řidičem 
MHD. Podepisuje pracovní závazek na 3 roky, obdrží nový platový výměr, pracovní 
řád, kolektivní smlouvu, stejnokroj řidiče, výstrojní body, má přístup k informační síti 
SAP R/3 v rozsahu své funkce. Přímý nadřízený ho zařadí do pravidelného rozpisu 
služeb. 
U funkcí THP, zvláště kde se jedná o vedoucí a řídící pracovníky se uchazeči, 
po vyřízení vstupních formalit musí podrobit výběrovému řízení před komisí. Vedoucí 
a řídící pracovníci na všech stupních jsou zodpovědní za výběr kvalitních pracovníků 
při obsazování volných pracovních míst ve své podřízenosti. Složení komise: 
- přímý nadřízený uchazeče, (jedná-li se o vedoucí odborů, ředitele úseků – GŘ) 
- podnikový psycholog, 
- podnikový právník, 
- představitel odborové organizace,  
- personalista, který celé řízení zabezpečuje a administrativně dokončuje. 
66 
 
O nejvhodnějším kandidátovi ze sestaveného pořadí rozhoduje výhradně generální 
ředitel. Délka adaptačního procesu závisí na důležitosti funkce a probíhá pod dohledem 
přímého nadřízeného. 
U dělnických profesí si výběr z uchazečů o pracovní místo provádí přímý 
nadřízený s odborovým zástupcem a personalistou. O návrhu vybraného uchazeče 
rozhoduje ředitel úseku. Administrativní činnosti zabezpečuje OSO. Adaptaci a 
zapracování provádí sám přímý nadřízený, v případě více podřízených určuje k novému 
pracovníkovi patrona, který je zodpovědný za jeho zapracování. 
 
7. 4  Hodnocení pracovníků 
Hodnocení pracovníků je v DPMB nedílnou součástí ŘLZ a personální politiky, 
spoluvytváří pozitivní vnitřní prostředí a podporuje realizaci podnikové strategie.  
Účel, obsah, zásady provádění a využívání závěrů hodnocení upřesňuje v rámci DP 
směrnice GŘ č. P13/o z 15.1.2008. Výsledky hodnocení jsou určeny především: 
- k dlouhodobému plánování personálních změn, k optimalizaci struktury 
zaměstnanců, 
- k řízení profesní dráhy zaměstnanců – ke kvalifikačnímu rozvoji, ke 
kariérnímu postupu, ke vzdělávání. Je předpokladem hledání nejvhodnějších 
lidí pro vytvořené funkce, 
- jako podklad pro spravedlivé odměňování a motivaci zaměstnanců, 
- zaměstnancům k uvědomění si vlastních nedostatků a rezerv, 
- ke zlepšení vztahů na pracovištích, vzájemných vztahů mezi podřízenými a 
nadřízenými, k soustavnému zlepšování celkového sociálního klimatu 
v podniku. 
Hodnocení se týká všech zaměstnanců mimo GŘ, je řízené, pravidelné i nepravidelné 
s důrazem na maximální objektivitu. 
Probíhá způsobem shora dolů – od vrcholového managementu přes vedoucí 
provozoven, střední management a ostatní zaměstnance s vazbou na organizační řád 
společnosti.  
Hodnocení řidičů MHD je prováděno průběžně během celého kalendářního roku, 
prostřednictvím záznamů v tzv.osobní kartě řidiče, na jejímž základě se poskytuje 
měsíční výkonnostní odměna řidiči MHD. Hodnocení provádí dopravní technik. 
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Hodnocení v kategorii D a POP jsou hodnoceni průběžně, měsíčně pak 
prostřednictvím přidělované výkonnostní odměny – přímým nadřízeným. 
Hodnocení THP zaměstnanců probíhá vždy k 1. lednu každého roku na předtištěných 
formulářích. Hodnocení provádí a rozebírá přímý nadřízený hodnoceného. Nesouhlas 
s hodnocením může zaměstnanec vznést k o stupeň vyššímu nadřízenému. K dosažení 
potřebné diferenciace hodnocení u THP se smluvní mzdou jsou zaměstnanci rozděleni 
do následujících kategorií: 
- A – vedoucí – odborní ředitele, vedoucí odborů a provozoven, vedoucí 
oddělení a středisek, 
- B – mistři, vrchní mistři, stavbyvedoucí, výpravčí, hlavní výpravčí, 
- C – ostatní zaměstnanci se smluvní mzdou, včetně vybraných POP. 
Hodnotí se bodově od 1-5, 1 bod znamená nedostatečný, 5 bodů je vynikající. Přidělené 
body se zakroužkují, zakroužkované sečtou. Podle dosaženého počtu bodů je 
zaměstnanec zařazen do jednoho z pěti stupňů, viz tabulka níže. 
 
5. stupeň        
43 až 57 bodů 
vynikající, velmi odpovědný - má nejlepší předpoklady 
k pověření odpovědnější prací s nejnáročnějšími úkoly 
4. stupeň       
34 až 42 bodů 
velmi dobrý - spolehlivě a iniciativně plní úkoly dané 
jeho pracovním zařazením, patří mezi klíčové 
zaměstnance 
3. stupeň        
24 až 33 bodů dobrý - spolehlivě plní úkoly dané jeho zařazením 
2. stupeň       
15 až 23 bodů dodatečný - plní úkoly dle pokynů nadřízeného 
1. stupeň        
10 až 14 bodů 
slabý - musí přidat, v jiném případě hrozí přeřazení na 
méně odpovědnou práci 
Tabulka 5  1.-5. stupeň hodnocení zaměstnanců 
 
Pro názornost uvádím formulář hodnocení kategorie A v příloze č. 10/1,2. Výsledky 
hodnocení se elektronicky přenáší do osobní karty hodnoceného prostřednictvím SAP 
R/3 za přenos odpovídá zpracovatel hodnocení. Celkový výsledek hodnocení je 
podkladem k personálním a finančním opatřením, které musí každý hodnotitel provést. 
 
7. 5  Vzdělávání a rozvoj pracovníků 
U DPMB jsou zásady vzdělávání a rozvoje pracovníků rozpracovány v personální 
politice. Základní zásadou je, že každý pracovník DP je plně odpovědný za své 
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vzdělávání a osobní rozvoj. Vedení podniku v tomto směru vytváří pro své zaměstnance 
optimální podmínky, všestranně tyto aktivity podporuje.  
Míra naplňování této zásady je kontrolována v pravidelném hodnocení, kde se 
každému pracovníkovi podle druhu vykonávané práce a zastávané funkce doporučují 
způsoby, formy vzdělávání a možnosti jeho perspektivního rozvoje. 
Za obsahovou náplň, finanční rozvahu a organizační zabezpečení celé oblasti 
podnikového i mimopodnikového vzdělávání a rozvoje odpovídá vedoucí oddělení 
vzdělávání (OVP) DP. Hlavní zájmovou skupinu vzdělávání tvoří řidiči MHD, na 
jejichž vstupních kurzech, pravidelných školeních a rozšiřování řidičských oprávnění je 
celá doprava DP závislá. V r.2008 prošlo kurzy řidičů 2 364 osob. Interní náklady jen 
na kurzy řidičů činily 3 999 139 Kč. Je zřejmé, že náklady se budou i do budoucna 
zvyšovat, podnik proto očekává jejich návratnost. To je důvod proč řidiči podepisují 3 
letý závazek minimálního setrvání v pracovním poměru. 
Povinná školení specialistů 1x za 2-3 roky -vyplývá ze zákona, podnik je 
povinen je provádět k udržení odborné způsobilosti svých pracovníků, kteří do těchto 
kategorií patří. V r. 2008 to bylo 1 730 specialistů, celkové náklady na jejich školení 
dosáhly 1 426 425 Kč. Na školeních se podílí jak interní tak externí školitelé. Na úhradu 
externích školitelů však bylo vynaloženo 76% celkových nákladů. Proto se podnik 
rozhodl ve snaze zvyšovat hospodárnost a efektivitu v této oblasti školení, umožnit 
svým nejlepším specialistům získání vlastního oprávnění podle ČSN pro provádění 
školení. Tím by byla převážná školitelská základna z vlastních zdrojů a snížily by se 
náklady. 
Další aktivity vzdělávání a rozvoje zaměstnanců jsou ovlivněny naším stupem 
do EU, rozšířením podnikatelského prostředí (DIS) a přijetím rozšířené podnikové 
strategie. U vedoucích pracovníků je kladen důraz na jazykovou vybavenost a rozvoj 
manažerských dovedností. U individuálních zájemců je podporována jejich vzdělávací 
aktivita ke zvýšení profesionalizace a odborné kvalifikace. V r. 2008 prošlo kurzy 
jazykové přípravy 58 pracovníků a individuálními kurzy 270 pracovníků. 
Snahy a strategické zajištění pracovních zdrojů vedly DP, jako jednoho 
z největších zaměstnavatelů v regionu k tomu, podílet se za úplatu na odborné přípravě 
a praxi žáků SOU – Trnkova a ISŠA – Křižíkova. Na pracovištích DP probíhá 
v oborech – automechanik, elektrikář silnoproudých zařízení, mechanik elektronik a 
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další, tato odborná praxe. Nejlepším z učňů je následně nabízeno zaměstnání u DP 
v potřebných dělnických profesích. V r. 2008 se tak odborné přípravy zúčastnilo 171 
učňů.  
Ze stejného důvodu byla u DP povolena komerční činnost Autoškoly DPMB. 
Z volných kapacit kurzů, které jsou plánovány především pro vlastní zaměstnance, učně 
SOU a ISŠA, je nabízeno za úplatu získání ŘO -B, rozšíření ŘO -C a D pro 
mimopodnikové zájemce. Absolventi kurzů jsou často uchazeči o zaměstnání v DP jako 
řidiči MHD. V r.2008 získalo ŘO v různých typech řidičských kurů 240 zájemců. 
Celkové náklady na provoz Autoškoly byly plně pokryty zájemci v kurzech, roční zisk 
ještě činil 315 111 Kč.  
Ve snaze udržet a zvyšovat vysokou profesionalitu svých zaměstnanců se DP 
snaží o jejich pravidelné vzdělávání, které je však každým rokem finančně náročnější. 
Proto se i na tuto oblast snaží získat dotace z evropských fondů. Na r. 2010-2012 má 
doporučenou dotaci na vzdělávání zaměstnanců 5 321 511 Kč. 
  
7. 6  Odměňování pracovníků 
Základem pro odměňování pracovníků v DPMB je z.č.148/1992 Sb. a z.č. 40/1994 Sb. 
o platu a odměně spolu s katalogem prací a funkcí, Nařízení vlády 564/2006, Zákoník 
práce z r. 2008, Vnitřní mzdový řád DPMB s katalogy TH a dělnických profesí, 
Kolektivní smlouva s odbory z r. 2008.  
Odměňování pracovníků DP zahrnuje peněžní a nepeněžní formu odměňování. 
Za celý systém tvorby, zabezpečení a realizace odměňování zodpovídá vedoucí 
oddělení odměňování zaměstnanců, který spolupracuje při plnění tohoto úkolu 
s ostatními odděleními personálního odboru. 
Systém odměňování respektuje výši vzdělání, odbornou kvalifikaci a praxi, 
délku zaměstnání – zvláště pak u DP. Zdravý , stabilní, průhledný a spravedlivý systém 
odměňování zaručuje každému pracovníkovi DP odpovídající odměnu a ostatní 
zaměstnanecké výhody především za kvalitní pracovní výkony. Základem měřitelné 
kvality pracovních výkonů jsou podklady ze závěrů pravidelného hodnocení 
pracovníků. Vedení podniku vidí v kvalitním odměňování hlavní motivační zdroj 




Od 1.1. 2009 došlo k navýšení základní tarifní mzdy o 4,8% u Ř,D,POP. U THP 
došlo k navýšení 4,8% objemu základu smluvní mzdy. Zároveň od 1.1. 2009 obdrží 
všichni řidiči MHD podle podmínek služebního příkazu GŘ, stabilizační příspěvek 500 
Kč měsíčně. Nárůst průměrné mzdy na r. 2009 a 2010 podnik zaručuje ve výši 2% pro 
všechny zaměstnance (Kolektivní smlouva čl. 11-14). Novým řidičům MHD je při 
nástupu vyplácen náborový příspěvek. 
U DP je zavedena kombinace dvou hlavních časových mzdových forem:  
1. Časová tarifní mzda pro řidiče, dělníky, POP a část THP, kde podle tarifního stupně 
do kterého byl pracovník zařazen, podle své odborné kvalifikace a přiznané délky 
odborné praxe tj. sazba ve skupině - je mu stanovena základní mzda. 
2. Smluvní časová mzda u vybraných THP. Základ tvoří smluvní část pevné mzdy tj. 
75% a 25% mzdy tvoří tzv. nezaručená část smluvní mzdy - osobní ohodnocení podle 
výsledků pravidelných hodnocení, výkonů, kvality plnění úkolů, znalostí, dovedností. 
Pracovní doba u zaměstnanců odměňovaných v časové tarifní mzdě a smluvní časové 
mzdě činí 37,5 hod. týdně. U některých pracovníků s tarifní mzdou je pracovní doba 40 
hod. týdně. Například řidiči MHD jsou zařazeni do 5. tarifního stupně ze 7 možných, se 
40 hodinovou týdenní pracovní dobou a odpovídající skupiny podle délky odborné 
praxe do 0-8. Posun ve skupině dle odborné praxe může být po 4 letech. 
Základní mzda řidiče se skládá ze: 
- základního tarifního platu, 
- skutečné odpracované doby (pracovní výkony), 
- stabilizačního příplatku řidiče 500 Kč/měsíčně, 
- povinných příplatků ze zákona (přesčasy, víkendy, svátky, noci, pracovní 
pohotovost, za prodej jízdenek ve vozidle), 
- sociálních dávek (rodinné přídavky), 
- zvláštních odměn. 
V příloze č. 11 uvádím tabulku tarifních sazeb. 
U dělnických profesí jsou mimo již jmenovaných odměn ještě odměny za úspory času 
při opravách dopravních prostředků, za úsporu materiálu, za dlouhodobé mimořádné 
výkony a dovednosti nad rámec povinností. 
U manažerských funkcí jsou odměny udělovány - za vynikající plnění úkolů,  
                                                                                 - za dlouhodobé vynikající výkony. 
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U externích pracovníků a části POP se uzavírají dohody - o provedení práce,  
                                                                                             - o pracovní činnosti. 
zpravidla s hodinovým nebo měsíčním plněním. Mimo peněžních odměn mají 
pracovníci tzv. zaměstnanecké výhody, které přísluší všem pracovníkům za to, že jsou 
zaměstnanci DP. Výhody nejsou vázány na pracovní výkon, některé jsou však vázány 
na určité pracovní zařazení. Některé mají charakter sociální, další se vztahují k výkonu 
práce. 
 
7. 7  Péče o pracovníky 
Vedení DPMB si uvědomuje význam kvalifikované, dobře motivované a spokojené 
pracovní síly pro podnik. Každoročně vynakládá vysoké finanční částky na udržování a 
zvyšování odborné kvalifikace svých zaměstnanců, rozšiřuje a zkvalitňuje péči o ně, 
snaží se o jejich stabilizaci a udržení v podniku. Na to je zaměřená celá náplň péče o 
pracovníky.  
 
Oblast péče o pracovníky v DP zahrnuje: 
- Dodržování povinných, ze zákona vyplývajících opatření na všech 
pracovištích podniku. Za jejich plnění nesou odpovědnost vedoucí pracovišť 
všech úrovní řízení.  
- Plnění dohodnutých opatření mezi vedením podniku a odbory, které jsou 
zakotveny v Kolektivní smlouvě. 
- Uskutečňování opatření, které vedení podniku z vlastní iniciativy přijalo a 
zveřejnilo ve svém plánu sociálních opatření na kalendářní rok.  
Zabezpečení, opatření a plnění dohodnutých i vlastních opatření provádí 
sociální oddělení personálního odboru. 
Obsahem péče o pracovník je: 
- Stanovení a úpravy pracovní doby a pracovního režimu. Přijaté zásady vydal GŘ 
v Pracovním řádu DP – PO1r3 v r. 2001. U DP je zavedená pravidelná týdenní 
pracovní doba 37,5 hod a 40 hod podle druhu vykonávané práce. U přesně 
vymezených funkcí je povolena nerovnoměrně rozvržená pracovní doba, pružná a 
zkrácená pracovní doba. Režim práce, vymezení přestávek a odpočinku je stanoven 
v souladu se Zákoníkem práce a Kolektivní smlouvou. U profesí – řidič MHD a 
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dělník může zaměstnavatel nařídit přesčasovou práci nad 150 hod/ročně, až do 416 
hod/ročně. Zaměstnancům DP se poskytuje dovolená v rozsahu 5 týdnů/ročně, 
náhradní volna místo přesčasové platby, pracovní volna dle ZP a KS. 
- Pracovní prostředí – údržba, renovace a zlepšování pracovních podmínek nad 
rámec zákonných norem je povinností všech vedoucích pracovníků. Příjemné, 
bezpečné a zdravotně nezávadné pracovní prostředí ovlivňuje kvalitu práce, 
pracovní výkony i celkovou kulturu a pohodu na pracovištích. Velké finanční 
náklady se vynakládají i na soustavné zlepšování celopodnikového prostředí, úpravy 
zeleně, modernizace, estetické úpravy a vybavení pracovišť. Byly postaveny nové 
objekty (Novobranská, umývárna, lakovna,..) a provedly se generální opravy celých 
areálů (Pisárky, Medlánky, Slatina). 
- Bezpečnost práce – vedoucí pracovníci, SO, referent BOZP, usilují v těsné 
spolupráci o bezpečnost práce na všech pracovištích, aby se zabránilo pracovním 
úrazům. Jednou ročně se provádí komplexní komisionální prověrky bezpečnosti 
práce na všech pracovištích podniku. Komise je ve složení – referent BOZP, 
personalista, odborář, vedoucí pracoviště. Zjištěné nedostatky se neprodleně 
odstraňují (provádí se zápis). Zaměstnanci mohou odmítnout práci, která by vážně 
ohrozila jejich bezpečnost, zdraví a život – popřípadě i jejich spolupracovníků.  
      Pracovníci  jsou  povinni  používat  předepsané  ochranné  prostředky,  kouřit jen na     
      místech k tomu určených, nepožívat na pracovištích alkoholické nápoje. 
- Služby poskytované pracovníkům na pracovišti: 
• Stravování – DP přispívá všem pracovníkům na stravování. Teplá strava je 
vydávána v šesti areálech v moderních výdejnách s jídelnami. Ti, kteří 
z provozních důvodů nemohou odebírat teplou stravu si mohou zakoupit 
zlevněné stravenky a stravovat se samostatně. Řidiči mají v zimě nárok na teplé 
nápoje, v létě na iontové nápoje. Na konečných stanicích jsou vybudované 
občerstvovací automaty pro řidiče. Ve všech areálech jsou nápojové automaty. 
• Zdravotní služba – mimo zabezpečení první pomoci na všech pracovištích a ve 
vozidlech MHD, má DP dvě lékařské závodní ordinace (Pisárky, Medlánky), 
zubní ambulanci a psychologickou laboratoř. Vstupní, periodické, mimořádné, 
případné výstupní lékařské prohlídky jsou upraveny vnitřní směrnicí GŘ 
č.1/2004 o zdravotní péči. Pro zdravotní rehabilitaci a zvyšování kondice slouží 
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sauna (Medlánky), fit centrum (Komín), rekondiční pobyty v lázních Teplice 
nad Bečvou. Všem zaměstnancům jsou poskytovány hygienické prostředky – 
mýdlo, ručníky,.. 
• Kulturní a sportovní akce – DP provozuje vlastní knihovny, čítárny a 
odpočinkovou místnost. Organizuje vědomostní a sportovní soutěže pro 
zaměstnance i veřejnost, soutěže zručnosti pro řidiče (již 6. ročník), přispívá na 
kulturní vystoupení, vydává vlastní časopisy Zpravodaj a Šalina. Organizuje a 
přispívá na poznávací zájezdy.  
- Pracovní stejnokroje a ochranné pomůcky, jsou poskytovány bezplatně 
zaměstnancům, kteří podle svého pracovního zařazení mají na ně nárok. Zásady pro 
přidělování oděvních a ochranných součástek, používání, čištění, obnova na základě 
bodového systému je řešena směrnicí GŘ P02/2007. 
- Ostatní služby – tzv. sociální. Zaměstnavatel poskytuje zaměstnancům, jejich 
rodinným příslušníkům a důchodcům DP – zlevněné jízdné MHD, bezplatnou 
poradenskou, právní a psychologickou pomoc. Pracovníkům a jejich rodinám 
přispívá na rekreaci, dětské tábory, poskytuje odměny a dar při výročích, přispívá na 
kulturní, sportovní a společenské akce, rehabilitace, penzijní připojištění. 
Organizuje akce s důchodci, udržuje kontakty se ženami na mateřské dovolené. 
Zásady pro poskytování sociálních nákladů pro r. 2009-10 v příloze č.12 /1, 2. 
 
7. 8  Pracovní vztahy v DPMB 
Vedení DP vychází z toho, že podnikové cíle budou úspěšně a efektivně naplněny 
pracovníky, pokud se dosáhne pochopení a sjednocení podnikových i osobních zájmů. 
K tomu může dojít jen tehdy, budou-li fungovat dobré vztahy a příznivé klima 
v podniku. Jasně formulovaná a prováděná strategie ŘLZ a personální politika vytváří 
předpoklady k utváření dobrých formálních i neformálních vztahů v podniku. DP má 
kvalitní management, který usiluje o vytváření nadprůměrných vztahů jak uvnitř 
podniku, tak ve směru k veřejnosti.  
Formální vztahy jsou u DP upravené Zákoníkem práce a vnitřními řády – 
Pracovním řádem a Kodexem zaměstnance DP. Zde jsou stanoveny pravidla pracovní 
kázně, povinnosti zaměstnanců a vedoucích pracovníků, vzájemné vztahy nadřízenosti, 
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podřízenosti, vzájemné spolupráce mezi pracovními kolektivy podle organizační 
struktury podniku.  
V DP je téměř 85% zaměstnanců organizováno v odborech. Vztahům s odbory 
je věnována zvláštní pozornost vedení podniku, jak při kolektivním vyjednávání a 
sestavování Kolektivní smlouvy (dále KS) tak závazném plnění dojednaných zásad. 
Odborová organizace má velká práva. Podílí se na přípravě zásadních rozhodnutí, 
spolurozhoduje při opatřeních zaměstnavatele, v mnoha oblastech je potřeba součinnosti 
vedení a odborů. Má právo kontrolovat plnění dohodnutých zásad v KS a vyřizovat 
stížnosti svých členů vůči vedení.  
Důkazem velmi dobrých vztahů s odbory je podepsání KS na 2 roky (2009,2010), 
v době nejistoty, kdy ČR i ostatní svět zužuje finanční a hospodářská krize. DP zaručuje 
svým zaměstnancům stabilní pracovní podmínky a perspektivu. Ve smlouvě jsou 
zakotveny vedle závazků odborů, výrazné závazky zaměstnavatele směrem 
k zaměstnanosti, k pracovně právním vztahům, k sociálním zabezpečením, k celé 
mzdové oblasti, k bezpečnosti a ochraně zdraví při práci, odbornému růstu 
zaměstnanců. Smlouva má 11 stran a 9 příloh, které specifikují jednotlivé oblasti. Čelní 
stranu KS uvádím jako přílohu č.13.  
Ve vztahu k veřejnosti provádí vedení podniku nepřetržitou výchovu svých 
zaměstnanců v zásadách slušného chování a korektního vystupování vůči cestujícím, 
obchodním partnerům a další veřejnosti podle hesla „cestující je náš zákazník a pán – 
my jsme zde kvůli němu“! 
Řídící a vedoucí pracovníci jsou povinni podporovat neformální vztahy mezi 
spolupracovníky, udržovat přátelství v pracovních kolektivech a pěstovat hrdost na to, 
že jsou zaměstnanci DP. K upevňování dobrých vztahů přispívá i časopis Zpravodaj, 
kde má pravidelný sloupek GŘ a další hlavní funkcionáři zde informují o aktuálních 
věcech, stejně jako společenská kronika ve které se nezapomíná na důchodce, různá 
výročí a blahopřání. 





7. 9  Informační systémy DPMB 
DP má od r.2001 zaveden jednotný informační systém SAP R/3, který slouží zejména 
pro: 
- řízení podniku - všech organizačních stupňů, 
- k vyřizování elektronické podnikové pošty a emailové korespondence 
vedoucích. 
Součástí systému jsou podsystémy: 
- ekonomický,  
- elektronického zpracování mezd, 
- personální (PeIS), 
- oprav a pohybu zásob, 
- logistický. 
PeIS obsahuje vše co se týká personální práce v podniku, zejména informace: 
- o pracovnících (elektronická osobní karta), 
- o pracovních místech, 
- o personálních činnostech, 
- o personální strategii a personální politice. 
Umožňuje zpracování hromadných statistických údajů a informací, propojení na 
důležité úřady a instituce (ÚP, MPSV, ČSÚ, FÚ, ČSSZ, Zdrav. pojišťovny,..). 
Do systému mají rozlišený přístup určené osoby na základě přístupného kódu (jméno + 
heslo). Systém je otevřený, stále se aktualizuje a doplňuje. Za správu systému odpovídá 
odbor systémového inženýrství a strategie DP. 
V r. 2004 byl uveden do provozu řídící informační systém brněnské MHD – RIS*1. V r. 
2006 zaveden CASPRO – tarifní odbavovací systém na aplikaci a prodeje časových a 
pásmových jízdenek v systému MHD (prodejní automaty, prodejní místa na jízdenky, 
seniorpasy, atd.). Mimo tyto systémy DP provozuje – Intranet, Internet, faxy, linkové 




                                                 
1
 RIS – řídící a informační systém MHD - Brno, zaveden r. 2004. Zabezpečuje centrální řízení a kontrolu 
všech dopravních vozidel na celém území Brna a JMK z jednoho operačního střediska (sál řízení MHD - 
Novobranská). Základem je datová rádiová síť trvalého spojení všech vozidel MHD s dispečinkem.  
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8 Závěry z analýzy řídící a personální praxe 
DPMB je podnik se 140letou tradicí. Řadí se k nejstarším podnikům MHD ve střední 
Evropě. Na téměř devíti stech kilometrech tramvajových, trolejbusových a 
autobusových linkách přepraví denně okolo milionu cestujících. Počtem svých 
zaměstnanců patří mezi největší podniky jihomoravského kraje. Má vybudovanou 
dobrou podnikatelskou základnu, plánovitě ji obnovuje a modernizuje. 
V ekonomické činnosti DP dlouhodobě usiluje o hospodaření s vyrovnaným 
podnikovým rozpočtem. Za podpory nezbytných dotací na úhradu prokazatelných ztrát 
ve veřejné přepravě cestujících i nepřetržitou racionalizací investičních nákladů se mu 
toto úsilí daří. Od r. 2007-2010 vykazuje v ekonomické činnosti podniku mírně 
přebytky. Od r. 2008 se DP musel stejně jako jiné společnosti vyrovnávat s řadou 
důsledků světové finanční a hospodářské krize. Vedení podniku však již v r. 2007 
zahájilo řadu úsporných opatření ke  zmírnění dopadů krize na podnik. Úsporná 
opatření se týkala především:   
- snižování mzdových nákladů cestou optimalizace rozmístění pracovních sil, 
- úspora paliv, energií a PHM, 
- přehodnocení investičních akcí a záměrů, 
- úpravy jízdného a výnosů z komerční činnosti, 
- čerpání dotací z regionálních a operačních fondů podporovaných EU, 
- čerpání adresných dotací na dopravní a investiční akce DP z fondů EU. 
Přijatá opatření umožnila společnosti průběžně plnit všechny přepravní závazky a 
výkony v hromadné přepravě osob, realizovat plánované investiční akce a každoročně 
navyšovat i svůj dlouhodobý neodpisovaný majetek. Každoroční zprávy nezávislého 
auditora dokládají transparentnost ekonomické činnosti, směrování peněžních toků 
v podniku i jeho podnikatelské činnosti, které jsou v souladu s českými účetními i 
právními předpisy a stanovami.  
V posledních 12 letech si podnik cíleně budoval dobré podmínky pro řízení 
společnosti. Zaváděl moderní informační technologie a řídící systémy. Odpovědným 
výběrem lidí, zejména do řídících a vedoucích funkcí si vytvořil vhodné podmínky pro 
moderní řízení. Zkušený, odborně a manažersky vzdělaný řídící tým podniku uplatňuje 
ve své řídící praxi všechny zásady moderního řízení. Vyhodnotil si priority a stanovil 
postup jejich plnění. Z poslání podniku stanovil strategické cíle a vize, k tomu 
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formuloval potřebnou personální strategii a zní srozumitelnou a transparentní personální 
politiku. Podnikové strategické cíle promítá postupně do ročních prováděcích plánů. 
Jejich postupným plněním se přibližuje k naplnění strategického cíle. K tomu má 
vytvořenou a propracovanou strategii řízení lidských zdrojů.  
Vedení podniku chápe ŘLZ jako jednu z hlavních funkcí řízení, a proto do 
tohoto procesu zapojilo řídící a vedoucí pracovníky na všech organizačních stupních. 
Generální ředitel vydal směrnici pro ŘLZ, jejíž cílem je vytvořit jednotný postup, 
pravomoci a odpovědnosti vedoucích útvarů a ostatních zaměstnanců v celém systému 
ŘLZ. Dá se říci, že všem zaměstnancům je jasné co vedení podniku chce dosáhnout, a 
jak k tomu každý zaměstnanec musí přispět. 
Vedení DP si uvědomuje význam a cenu kvalifikované pracovní síly pro plnění 
podnikových cílů. Proto si svých zaměstnanců váží, pečuje o ně a vytváří optimální 
podmínky, aby byli po všech stránkách maximálně spokojeni a svědomitě plnili 
stanovené úkoly. V DP pracuje ve funkcích řidičů a dělnických specialistů téměř 85% 
certifikovaných profesionálů a 15% plně kvalifikovaných TH pracovníků. Profesní 
složení odpovídá podnikovým potřebám, odborné a kvalifikační složení je na velmi 
dobré úrovni a stále se zvyšuje. Tím roste i cena a význam každého pracovníka. Proto je 
základem personální politiky – maximální stabilizace pracovních sil a podpora 
personálních činností, které k tomu mají přispívat.  
Další zásady personální politiky jsou zaměřeny na zvyšování výkonnosti 
zaměstnanců, zlepšování vztahů mezi spoluzaměstnanci, podnikovými útvary a 
cestujícími HD, zlepšování kvality pracovních výkonů, výstupů jednotlivých 
zaměstnanců a podnikových útvarů jako celku. 
Rozsah personálních činností odpovídá potřebám DP a teoretickým 
standardům. U některých činností se projevuje specifická odlišnost podniku služeb od 
výrobního podniku. Obsah, postupy a odpovědnost za plnění jednotlivých personálních 
činností jsou rozpracovány ve směrnici GŘ k ŘLZ u DP. Snaha vedení je, vytvářet ve 
všech personálních činnostech nadprůměrná opatření, mít vše pod kontrolou a 
zakotvené ve směrnicích a příkazech GŘ. 
V oblasti personálního vyhodnocování a plánování je nepřetržitě velká pozornost 
věnována příčinám fluktuace u řidičů MHD a následným opatřením k její snižování, 
zejména finanční stimulací, a důsledným výběrem při přijímání nových řidičů. Zdá se, 
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že velká odpovědnost, psychická i fyzická náročnost funkce řidiče MHD je příčinou, 
proč se nestane tato práce ani v budoucnu celoživotním povoláním pro většinu 
současných řidičů, přes všechna opatření, finanční i jinou stimulaci. 
 
Na výběr nových zaměstnanců do všech funkcí klade vedení DP velký důraz. 
Hlídá si kvalitu svých zaměstnanců, vyžaduje nekompromisně, aby uchazeč o místo měl 
odpovídající odbornou kvalifikaci a způsobilost, případně další dovednosti a znalosti, 
odbornou praxi a dobrý zdravotní stav pro výkon funkce. Za výběr dělnických profesí 
odpovídá ředitel úseku. 
Do funkcí THP a všech vedoucích a řídících funkcí se provádí zásadně výběrové řízení 
před komisí, o výběru uchazeče rozhoduje sám generální ředitel. Sleduje se tím 
snižování nákladů na další vzdělávání budoucího zaměstnance, posílení kolektivů a 
vztahů na pracovištích. 
DP má vytvořený vlastní systém hodnocení – jak formálního (periodického), tak 
neformálního (průběžného), které považuje za účelnou, jednoduchou a vhodnou formu 
hodnocení svých zaměstnanců. Obsahem tato forma hodnocení odpovídá současným 
teoretickým požadavkům.  Domnívám se však, že toto hodnocení je hlavně zaměřeno na 
řídící, vedoucí a TH pracovníky. Tam se provádí písemně 1x ročně, bodovým 
hodnocením a závěry se diskutují s hodnoceným. U řidičů MHD je zavedený systém 
každodenního hodnocení přidělovanými body do osobní karty řidiče, připomíná spíše 
v ČR zavedený policejní systém trestných bodů. U dělníků je sice nařízeno průběžné 
každodenní hodnocení přímým nadřízeným - ústní formou, nedá se ale zkontrolovat zda 
se skutečně provádí.  
Vzdělávání a rozvoj pracovníků je v DP velice dobře a promyšleně 
propracován. Nastavený systém zabezpečuje jak udržování profesní způsobilosti, tak 
různé formy zvyšování odborné kvalifikace a vzdělávání. Tato oblast je pro podnik 
dosti finančně náročná, proto se stále hledají efektivnější a úspornější formy vzdělávání. 
Podnik si proto zaměstnance do kterých investuje zavazuje smlouvami o jejich setrvání 
v podniku.  
Odměňování - základní způsob peněžního odměňování (tarifní a smluvní 
mzda), kterou si DP zvolil, rozpracoval a úspěšně v praxi používá, je jednoduchou 
možnou formou odměňování, která podniku vyhovuje. Splňuje motivační požadavky, je 
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průhledná a spravedlivá. Neodporuje zákonům a státním normám, respektuje požadavky 
Zákoníku práce a Kolektivní smlouvy DP. Zaměstnanecké výhody, které DP poskytuje 
svým pracovníkům jsou svým rozsahem nad obvyklý rámec výhod srovnatelně velkých 
podniků.  
Péče o pracovníky - pokrývá v DP zcela požadavky zákonů, Zákoníku práce a 
dohod s odbory, které jsou zakotveny v Kolektivní smlouvě. Vedení podniku, ve snaze 
vytvářet pro své zaměstnance co nejvhodnější pracovní podmínky, příjemné, bezpečné 
pracovní prostředí a kulturní celopodnikové klima, poskytuje svým pracovníkům na 
pracovištích všechny dostupné služby, které v rámci svých možností i na základě 
návrhů a připomínek zaměstnanců může zrealizovat. Dá se říci, že rozsah služeb vysoce 
převyšuje zákonné požadavky a řadu služeb provádí podnik z vlastní iniciativy. 
Pracovní vztahy, jak formální tak neformální, které jsou v podniku na dobré 
úrovni se vedení DP snaží stále upevňovat a rozšiřovat. Dobré podnikové vztahy 
umožňují snáze naplňovat vytýčené cíle a pracovní úkoly. Zvláštní pozornost věnuje 
vedení DP udržování nadstandardních vztahů s odbory. Téměř všichni řidiči MHD, 
dělníci i někteří PoPa THP jsou organizováni ve čtyřech odborových organizacích. 
Vedení DP uzavřelo 9.12.2008 na základě Kolektivního vyjednávání s odbory 
Kolektivní smlouvu na 2 roky (2009 a 2010). Závazky, které na sebe vedení podniku 
vzalo jsou velice odvážné, zvláště ve mzdové a sociální oblasti, kde se zaručuje mzdový 
nárůst a další navýšené odměny v době značné ekonomické nestability a hospodářské 
krize. Všechny dohody a závazky uzavřené v Kolektivní smlouvě využívají i ti 
zaměstnanci, kteří nejsou odborově organizováni.  
Informační systémy DP jsou vybudovány na základě moderních poznatků 
posledních dvanácti let. Hlavní zásluhu na tom má podnikový odbor systémového 
inženýrství, prozíravost a odvaha vedení zavádět pokrokové technické novinky do 
praktického života. Všechny elektronické systémy, které jsou již v provozu a jejich 
podsystémy, se stále zdokonalují a plánovitě rozšiřují. Podnik je vybaven pro řízení a 
spojení všemi dostupnými moderními prostředky včetně Intranetového a Internetového 
připojení.  
Masové používání všech těchto prostředků v běžném životě může způsobit, že se 
začne vytrácet přímá osobní komunikace a kontakty (face to face), což vidím jako určité 
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nebezpečí oslabení jinak dobrých vnitřních vztahů, zejména mezi jednotlivými 































9 Návrhy na zlepšení efektivity práce v DPMB, a. s. 
Rozborem ekonomické činnosti, organizační soustavy a personální praxe v DP jsem 
dospěla k poznání, že DPMB je velkým moderním podnikem v oblasti hromadné 
dopravy osob, s odpovídající dopravní a obslužnou základnou, s kvalifikovaným 
odborně zdatným potenciálem zaměstnanců. Podnik řídí zkušený a vzdělaný tým 
manažerů podle zásad moderního řízení velkého podniku. Pro své řízení má vytvořené 
velmi dobré podmínky zabezpečené moderní informační a řídící technikou. Vedení 
dlouhodobě vzorně naplňuje poslání podniku podle požadavků zřizovatele, má jasně 
vytyčené strategické cíle, vizi a strategickým řízením lidských zdrojů je plánovitě plní. 
Zdálo by se, že v tak vzorném podniku se nedá najít nic co by se mohlo ještě zlepšit. 
V ekonomické oblasti hospodaří DP díky pravidelným dotacím s vyrovnaným 
rozpočtem, v letech 2007-2010 s mírně přebytkovým. Období finanční a hospodářské 
krize se DP daří bez výrazných problémů překonávat, díky prozíravým a včas přijatým 
souhrnem racionálních opatření vlastními úsporami, aktivní účastí v operačních             
a regionálních programech i značnými provozními a investičními dotacemi z EU fondů.  
Přesto doporučuji v ekonomické oblasti soustavně pokračovat v úsporných 
aktivitách i po odeznění hospodářské krize (v období recese a zavádění vládních 
reforem a úspor). Dále pokračovat v hledání rezerv a úspor v rámci vlastního podniku, 
dokončit optimalizaci rozmisťování pracovních sil, případně hledat možnosti dalšího 
snížení THP a dělnických pracovníků.  V případě pokračující hospodářské recese by 
bylo vhodné uvažovat  i o přechodné stabilizaci platů u vybraných kategorií 
zaměstnanců (ne však u řidičů MHD, kteří jsou hlavní kategorií pracovníků podniku). 
V úsporách paliv, energií a PHM doporučuji zavést ¼ letní či měsíční finanční odměny 
za šetření, pro vedoucí středisek a u řidičů autobusů za úspory nafty. Další možnosti 
úspor vidím v rozšíření komerční činnosti v podnikatelských oblastech podniku, viz 
příloha č.1. Dále rozšiřovat své zapojování do operačních a regionálních programů, či 
dalších nových forem mezinárodní spolupráce s podporou evropských fondů. 
Pokračovat v možném čerpání provozních a investičních dotací z fondů EU, JMK, státu 
a SMB. Těmito opatřeními výrazně ovlivnit nákladové položky ročního podnikového 
rozpočtu. 
Zvyšování jízdného v MHD a LD bych doporučovala realizovat až v případě 
nutnosti. V období nastupujících vládních úspor, vysoké nezaměstnanosti, zavádění 
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reforem (zdravotní, důchodová, snižování 10% platů, povodňových poplatků, 
neustálého zdražování potravin, nájmů, energií,..), by další zvýšení jízdného mohlo vést 
k poklesu celkového objemu přepravovaných osob, tím i ke snížení výnosů z přepravy. 
Brno má po Praze již tak nejdražší jízdné. Doporučuji hledat řešení, které nebude na 
úkor cestujících tj. uvnitř podniku. 
Vedení DP chápe význam ŘLZ pro naplňování podnikových cílů, přesto však 
v jeho organizační struktuře postrádám úsek ŘLZ v čele s ředitelem, kde by byly 
soustředěny všechny záležitosti týkající se zabezpečení práce a pracovníků. (právní 
odbor, odbor marketingu, personální odbor). Navrhuji takový úsek zřídit jak jsem 
zdůvodnila v otázce č. 7.1. Tím by se zvýraznila důležitá prestiž ŘLZ i organizačně. 
V hodnocení řidičů, mimo zavedený systém navrhuji, na závěr roku provést 
ústní pohovor s písemným zápisem, který u této kategorie pracovníků chybí a bezesporu 
by přispěl ke zvýšení efektivnosti jejich práce. Hodnotitel by zde rozebral s 
hodnoceným: 
a) svůj pohled na hodnoceného,  
b) jak řidič vykonával svou práci během roku celkově (nehody, konflikty,..), 
c) jaké je jeho pracovní chování ke spolupracovníkům, k veřejnosti, oblíbenost,.. 
d) co by měl zlepšit, co mu v tom brání, zda se chce vzdělávat – kdy, jak,.. 
e) jak vidí svou perspektivu v podniku,  
f) jaké má osobní problémy, jak mu může podnik pomoci v jejich řešení. 
Domnívám se, že osobní jednání, zvýšený zájem o člověka, o jeho záměry a problémy, 
by mohl částečně pomoci ke snížení 7,76% fluktuace řidičů a zkvalitnění jejich práce.  
Podobné písemné hodnocení 1x ročně navrhuji provádět – u dělnických 
profesí, kde by nadřízený v osobním pohovoru rozebral všechny výše uvedené otázky, 
místo b) by rozebral – pracovní výkony na pracovišti, šetření materiálu, vztah k práci. 
Mimo to by nadřízený prováděl ústní průběžné hodnocení jak ho má provádět dosud. 
 
V personálním plánování navrhuji věnovat větší pozornost vyhodnocování 
věkové struktury zaměstnanců, včas vyhledávat náhrady za pracovníky kteří se blíží 
důchodovému věku, snažit se o celkové omlazení věkového průměru, zejména u 
kategorie THP, kde 46% pracovníků přesahuje věk 56let. 
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Oblast BOZP a vyřizování pracovních úrazů u DP provádí jeden odborný 
referent. Při posouzení jeho náplně práce a rozsahu povinností jsem usoudila, že jeden 
pracovník není schopen tuto pro podnik velice důležitou oblast zodpovědně zvládnout. 
Navrhuji, aby vedení podniku posoudilo možnost rozšířit pracoviště BOZP o jednoho 
odborného pracovníka. Zároveň by bylo vhodné přemístit na toto pracoviště požárního 
technika z odboru kontrol a vytvořit zde skupinu BOZP. Pracovníci kteří zodpovídají za 
bezpečnost a ochranu zdraví by byli soustředěni na jednom pracovišti. 
Moderní informační technika, kterou je DP vybaven je velkou předností tohoto 
podniku. Její stinnou stránkou však je, že se vytrácí osobní kontakt a přímá komunikace 
mezi pracovníky i pracovišti. Člověk se stává anonymní. Navrhuji se nad tím zamyslet a 
hledat cesty ke zlepšení. Osobní kontakty jsou základem neformálních vztahů, které má 






















Ve své diplomové práci řeším problematiku řízení lidských zdrojů v Dopravním 
podniku města Brna , a. s.  
K analýze dosaženého stupně teoretického poznání ŘLZ jsem prostudovala řadu 
domácích i zahraničních publikačních a informačních zdrojů, které uvádím v seznamu 
použité literatury. Díky dlouholeté vědecké a výzkumné činnosti ve vyspělých 
západních státech, které se zabývaly významem a chováním člověka v pracovních 
procesech i zkoumáním praktických zkušeností úspěšných podniků, máme dnes 
ucelenou a pro západní svět moderní teorii ŘLZ, která je dobře publikačně podchycena 
a učí se i u nás na všech vysokých školách. To mě umožnilo zpracovat teoretickou část 
práce věrohodně, v historické návaznosti až po současný vývojový stupeň ŘLZ.  
V praktické části jsem analyzovala základní ekonomické ukazatele a personální 
praxi v DP. Na konkrétních statistických i grafických údajích jsem chtěla vystihnout 
celkovou úroveň podniku, jeho managementu i zaměstnanců. Teoretická i praktická 
vyspělost managementu se odráží v úrovni řízení, ve správné volbě a plnění 
strategických cílů, v pochopení významu i realizaci ŘLZ a v promyšleně prováděné 
průhledné personální politice. Koncentrace a soustředěná péče o člověka (pracovní 
sílu), je u DP nadstandardně vysoká. Profesionální úroveň, vzdělanost, obětavost a 
flexibilita zaměstnanců jsou cenným kapitálem a základem podnikových úspěchů. 
Podnik dokáže účelně využívat finanční zdroje z fondů EU, které mu umožňují rychleji 
obnovovat a modernizovat vozový park MHD, realizovat náročné investiční akce a 
zvyšovat vzdělanost i profesionalitu svých zaměstnanců.   
Analýza řídící a personální praxe dokazuje, že velikost podniku, jeho zaměření, 
technické vybavení, odborná způsobilost zaměstnanců a managementu rozhodujícím 
způsobem ovlivňují ekonomickou sílu podniku. Takové podniky snáze čelí dopadům 
globálních zvratů, rychle reagují na změnu podmínek a jsou schopné překonat bez 
vážnějších dopadů nepříznivá ekonomická období. Příkladem je světová finanční a 
ekonomická krize 2008-2010. Proto jsem těžiště analýzy směřovala do těchto let. Chtěla 
jsem ukázat, jak se DP vyrovnal s krizovou situací, jaká opatření k tomu použil a jak 




Mohu konstatovat, že u DPMB se přes drobné nedostatky moderní teorie ŘLZ setkala 
s reálným uplatněním v podnikové praxi. Myslím, že cíl stanovený pro diplomovou 
práci se mi podařilo splnit a navrhovaná opatření ke zlepšení efektivity práce uvedená 
v ot. č. 9 mohou být přínosem pro další práci DPMB, a. s.  
Vzhledem k některým globalizačním změnám ve světě chci upozornit i na 
problémy, které mohou v blízké budoucnosti nastat a ovlivnit situaci v oblasti ŘLZ 
v ČR i EU. Jsme svědky významných ekonomických změn mezi světovými velmocemi. 
USA ztrácí suverénní postavení ekonomického lídra. O prvenství usiluje Čína a do 
popředí se derou Indie, Rusko, Japonsko a Brazílie. Soupeření o ovládnutí 
konkurenčního prostředí je provázeno úsilím získat co nejvíce strategických 
surovinových zdrojů (ropu, plyn, potraviny, pitnou vodu a levnou pracovní sílu). 
Takové úsilí může vést k bezohledné devastaci životního prostředí, ke zvýšení 
sociálního napětí a bezpečnostním rizikům. 
Odpovědné vlády se snaží rychle napravovat následky světové krize na své 
země, obnovit růst státní ekonomiky a snižovat zadluženost. Zavádí nepopulární 
úsporná opatření, rozpočtové škrty a snaží se realizovat dlouhodobě neřešené reformy.  
Tato opatření povedou k přechodnému snížení životní úrovně většiny obyvatelstva, 
vyvolávají nepokoje, stávky, nátlakové akce,… 
Změny ve světě i v jednotlivých státech budou mít dopad i na oblast ŘLZ, které 
je otevřeným systémem a zákonitě podléhá změnám trhu. Proto se hledání nových 
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Příloha č. 2 
 
- v r. 1998 - dokončení transformace společnosti na DPMB, a.s. 
                     - dokončení výstavby kontejnerové měnírny Dolní Heršpice, 
- v r. 1999 - dokončení analýzy k vytvoření nové organizační struktury podniku, 
                      - zrekonstruování měnírny Černá Pole, 
- v r. 2000 - výběr, zakoupení a příprava instalace informačního systému SAP R/3, 
                     - výstavba kontejnerové měnírny Komárov, 
- v r. 2001 - dostavba provozní budovy Novobranská, 
                     - prodloužení trolejbusové linky č. 140, 
                     - spuštění ekonomického a mzdového modulu info. systému SAP R/3, 
- v r. 2002 - výstavba měnírny Údolní,  
                     - rekonstrukce výpravny Pisárky, 
                     - modernizace klempírny Medlánky, 
                     - spuštění modulu personalistika, opravy, plánování, eko v IS SAP R/3 
- v r. 2003 - vybudování nového zdravotního střediska Pisárky, 
                     - nová podzemní měnírna Brno-střed, 
                     - rekonstrukce měnírny Radlas,  
                     - nákup nízkopodlažních tramvají a trolejbusů,  
                     - modernizace zkušebny Medlánky, 
- v r. 2004 - zapojení DP do integrovaného dopravního systému JMK, 
                     - spuštění řídícího střediska proud – RIS  
                     - změna dopravy kvůli výstavbě mimoúrovňové křižovatky Hlinky, 
- v r. 2005 - uvedena do provozu nová kontejnerová měnírna Starý Lískovec, 
- v r. 2006 - obdržení certifikátu ČSN EN ISO 90001:2001 , 
                     - spuštění nového tarifního a odbavovacích systému CASPRO  
                     - dokončení centrální umývárny v Medlánkách, 
- v r. 2007 - výstavba kontejnerové měnírny Modřice, 
                      - zahájena výstavba lakovny v Medlánkách, 
                      - výběrové řízení na dodavatele autobusů a tramvají MHD 
- v r. 2008 - dokončení měnírny Modřice, 
                      - prodloužení tramvajové linky Kr.Pole – Medlánky, 
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                      - uvedena do provozu lakovna Medlánky, 
                      - obhájení certifikátu kvality ČSN EN ISO 9001:2001 
- v r. 2009 - významné rekonstrukce v infrastruktuře elektrických tratí a kolejových  
                          konstrukcí (ul. Husova, Mendlovo nám., Štefánikova, Veveří). 
                        - zapouzdření primárních rozvoden Kamenný vrch, Slatina, rekonstrukce  
                         14 144 m kabelových sítí (Radlas-Cejl-Jugoslávská-Slatina-Tábor). 
                        - rekonstrukce trolejových sítí (ul.Vídeňská, Údolní,tunely Dobrovského) 
                        - modernizace vozového parku (tramvaje, autobusy, trolejbusy).  
- v r. 2010 - předáno 25 nových autobusů Crossway Le a 3 minibusy MAVE Cibus            
                          ENA do MHD 
                        - na brněnské přehradě spuštěna na vodu nová loď Lipsko 
                        - rekonstrukce ulic Joštova, Vídeňská, Obřany 
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